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Der zunehmende Wettbewerb verlangt effizientere Abwicklungsformen in der 
Wertschöpfungskette. Hohe Flexibilität gegenüber immer individuelleren 
Kundenwünschen, einer gesteigerten Kosteneffizienz und eine hohe punktgenaue 
Lieferfähigkeit sind im globalen Wettbewerb zu entscheidenden Erfolgsfaktoren 
geworden.1 
 
Die Kundenanforderungen bezüglich Qualität und Service von Produkten sind in den 
letzten Jahren stark gestiegen. Es wird für Kunden immer mehr zur 
Selbstverständlichkeit, dass auch kurzfristige Bestellungen oder Änderungen in 
Kundenwünschen prompt befriedigt werden. 
 
Damit Unternehmen die gestiegenen Kundenerwartungen befriedigen können, sind sie 
gezwungen, mit ihren jeweiligen Zulieferern und Kunden enger, als es bisher der Fall 
war, zusammenzuarbeiten. Diese Kooperationen verlangen aufeinander abgestimmte 
Aktivitäten und den reibungslosen Austausch von Daten und Informationen der 
beteiligten Unternehmen. 
 
Um diese Informationen zu erhalten und diese Anforderungen durch die gesamte 
Supply Chain halten zu können, ist ein optimaler Informationsfluss Voraussetzung. 2 
 
Nachdem jahrelang nur die unternehmensinternen Potenziale optimiert und in großen 
Teilen ausgeschöpft worden sind, gilt es nun unternehmensübergreifende 
Verbesserungen zu erzielen. Diese Entwicklungen führen auch zu neuen 
Herausforderungen für die Logistik.3 
 
                                                 
1 Vgl. Beckmann, 2004, S.1 
2 Vgl. Kämpf/Növig/Yesilhark, 2005 






Unternehmen, denen es nicht rechtzeitig gelingt sich den veränderten 
Rahmenbedingungen anzupassen, müssen mit gravierenden Nachteilen für die 
Profitabilität und die langfristige Wettbewerbsfähigkeit rechnen. Die bisherige 
Sichtweise einer Supply Chain als Kette ist vereinfachend dargestellt und in Anbetracht 
der immer zunehmenden Komplexität nicht immer angemessen. Betrachtet man sie 
hingegen als „ein Netzwerk“ von Unternehmen, entspricht dies in diesem 
Zusammenhang schon eher der gängigen Praxis und unternehmensübergreifenden 
Leistungserstellung.4 
 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Kundenanforderungen in zunehmenden 
Maße nur noch durch eine verbesserte überbetriebliche Kommunikation, in Form von 
einem gegenseitigen Informationsaustausch, und dem Aufbau von langfristigen 




                                                 








Die Koordination einer Supply Chain stellt eine äußerst komplexe und anspruchsvolle 
Aufgabe dar. Unternehmen sind sich bewusst, dass sie nicht mehr alleine agieren 
können um ihre Marktanteile halten zu können oder auszubauen. Trotzdem haben viele 
Unternehmen noch einen erheblichen Nachholbedarf im Bezug auf die 
Kooperationsbereitschaft aufgrund von zahlreichen Hemmnissen.5 
 
Laut mehreren Studien, die sehr zahlreich in den verschiedensten Literaturquellen zu 
finden sind, besitzen die meisten Unternehmen keine klar formulierten Ziele, da die 
Erfolge nicht richtig gemessen werden. 
 
Ein Grund für diese unzureichenden Ergebnisse sind die nach wie vor existierenden 
Schwachstellen entlang der gesamten Supply Chain. Der Erfolg von Netzwerken wird 
auch durch die mangelnde Kommunikation bzw. den unzureichenden Austausch von 
Informationen zwischen den Unternehmen gehemmt. Dafür verantwortlich, neben der 
mangelnden Bereitschaft Daten an Lieferanten und Kunden weiterzugeben – meist 
aufgrund des Opportunismus gegenüber Partnern - sind unter anderem inkompatible 
Datenverarbeitungssysteme einzelner Unternehmen, die den durchgängigen 
Informationsfluss entlang der Lieferkette erschweren.6 
 
Die Situation, Informationen zu besitzen und selbst entscheiden zu können, wann man 
sie wem gibt, verleiht Macht. Wird der Informationsfluss im Unternehmen transparenter 
gemacht und zunehmend automatisiert, verlieren Einzelne in der Wertschöpfungskette 
diese Macht, selbst über Nutzung oder Weitergabe von Informationen entscheiden zu 
können.  
 
Dieser unstrukturierte Informationsaustausch und die damit einhergehende Verzögerung 
der Informations- und Warenflüsse behindern zeit- und kostenmäßig die in der 
Lieferkette befindlichen Partner.7 
                                                 
5 Vgl. Kämpf/Növig/Yesilhark, 2005 
6 Vgl. Beckmann, 2004, S.4 






Gefragt ist also eine Gesamtoptimierung der Supply Chain, da die lokale Optimierung 
einzelner Unternehmen eventuell zu Lasten anderer Unternehmen und damit der 
gesamten Kette führt.  
Speziell KMU benötigen keine komplexen Optimierungstools, vielmehr sind Lösungen 
gefragt, die es ihnen ermöglichen, den Informationsfluss ihrer Supply Chain und somit 




                                                 






1.3 Zielsetzung und Forschungsfragenstellung 
 
Aufgabenstellung in dieser Arbeit ist, die Bedeutung des Faktors „Information“ 
innerhalb von Kooperationen und Supply Chain Management im weiteren Sinn 
auszuarbeiten und die besonderen Anforderungen und Möglichkeiten der beteiligten 
Unternehmen, die sich durch einen effizienten Austausch und Weitergabe von Daten 
ergeben, zu analysieren. 
 
Weiters soll diese Arbeit ein Umdenken im Bezug auf die Zusammenarbeit von 
kooperierenden Unternehmen bewirken, um mögliche versteckte Schwachstellen 
abzubauen und Potenziale in den eigenen Betrieben zu fördern. 
 
Folgende Aufgabenstellungen bzw. Zielsetzungen sollen im Detail herausgearbeitet 
werden: 
 
- Betrachtung der „Wertschöpfung“ und Erklärung der Zusammenhänge von 
Informationen und Kooperationen sowie die Abgrenzung ähnlicher Begriffe. 
 
- Herausarbeitung der Gründe für Kooperationen und die verschiedenen 
Einsatzmöglichkeiten einer Zusammenarbeit sowie sich die daraus ergebenden 
Veränderungen. 
 
- Begriffsdefinition „Information“ und Hervorhebung der zunehmenden Bedeutung, 
erklärt anhand des „Bullwhip-Effektes“ sowie die Analyse der Auswirkungen von 
Informations- und Kommunikationssystemen. 
 
- Überblick über “Supply Chain Management” und Analyse der 
Einsatzmöglichkeiten des “Efficient Consumer Response” sowie die besonderen 
Anforderungen und Auswirkungen eines effizienten Informationsaustausches. 
 
- Erklärung “Electronic Data Interchange” im Allgemeinen, als Instrument des 







Im Bezug auf die Aufgabenstellungen stehen folgende fünf Fragen im Mittelpunkt 
dieser Arbeit: 
 
? Welche Gründe veranlassen Unternehmen sich zu unternehmensübergreifenden 
Kooperationen zu entschließen? 
? Welchen Stellenwert wird dem Informationsaustausch bei einer Zusammenarbeit 
zugesprochen? 
? Besteht ein zukünftiges Potential für „Efficient Consumer Response“ bei 
Triumph International? 
? In welcher Form setzt Triumph International auf eine Zusammenarbeit mit ihren 
Händlern?  











1.4 Aufbau der Arbeit 
 
Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit der zunehmenden Bedeutung des 
Informationsaustausches zwischen Kooperationen und ist in neun Kapitel gegliedert. 
 
Im ersten Kapitel wird die Ausgangssituation ausführlich erklärt. Außerdem ist die 
Problemstellung beinhaltet und die daraus abgeleitete Aufgabenstellung sowie die 
Zielsetzung dieser Arbeit. 
 
Das zweite Kapitel widmet sich der Wertschöpfung und dient dem Grundverständnis. 
Es sollen auch schon Einblicke und Verbindungselemente auf die folgenden Kapitel 
gegeben werden. 
 
Kapitel drei befasst sich mit dem Thema „Kooperation“, wobei auf die verschiedenen 
Merkmale, Ziele und Effekte genauer eingegangen wird. Im Anschluss werden auch 
einige Wettbewerbsvorteile einer Kooperationsbeziehung aufgezeigt. 
 
Den Kern der Arbeit stellt das vierte Kapitel  - Information - dar. Dieser Teilabschnitt 
ist die Schnittstelle zu den anderen Kapiteln. In diesem Punkt der Arbeit wird nach einer 
ausführlichen Begriffsdefinition auf die Rolle der Informations- und 
Kommunikationstechnologien in zwischenbetrieblichen Kooperationen eingegangen. 
Außerdem wird Bezug auf bestehende Informations- und Kommunikationssysteme 
genommen. Um meiner Einstellung gegenüber dem Thema dieser Diplomarbeit mehr 
Ausdruck zu verleihen widme ich einen Unterpunkt der Bedeutung des 
Informationsflusses in der Wertschöpfungskette. Außerdem werden Auswirkungen 
eines nicht effizienten Informationsaustausches anhand des bekannten Bullwhip-







Das fünfte Kapitel widmet sich dem Supply Chain Management und im Zuge dessen 
dem Efficient Consumer Response und dient als theoretische Vorbereitung auf das 
praktische Kapitel dieser Arbeit – ECR bei Triumph International. Es werden nach den 
verschiedenen Begriffsbestimmungen die Ziele und die Prinzipien dieses Ansatzes 
erläutert. Aus den folgenden Konzepten können Basisstrategien des Efficient Consumer 
Response abgeleitet werden, die dem siebenten Kapitel als Unterstützung dienen.  
 
Im sechsten Kapitel wird auf Electronic Data Interchange Bezug genommen. Es wird 
nach der Begriffserklärung auch ein Einblick auf die technischen 
Mindestvoraussetzungen und verschiedenen Datenaustauschformate gegeben. Anhand 
der Einsatzmöglichkeiten lassen sich der Nutzen und die Risiken einfach ableiten. Als 
Überleitung zum folgenden Kapitel wird auch im Zusammenhang mit Triumph 
International auf kleinere und mittlere Partnerunternehmen im Rahmen von Web-EDI 
eingegangen. 
 
Das siebente Kapitel beinhaltet den praktischen Teil dieser Arbeit. Es werden die zuvor 
erklärten theoretischen Punkte mit der Praxis verglichen und ausführlich dargestellt. 
 
Im achten Kapitel geht es um die Beantwortung der Forschungsfragen sowie der 
Zielsetzung und es wird versucht einen Ausblick bzw. Ausgangspunkt für weitere 
Forschungsarbeiten zu geben. 
 
Im Kapitel neun ist ein Abstract in Englisch vorzufinden. 
 










































Abstract in English 
 
  










2 Exkurs: Wertschöpfung 
 
Im Gespräch über die Produktion eines Produktes wird oft der Begriff „Wertschöpfung“ 
erwähnt, aber nicht genauer erläutert, da man in der Annahme ist, dass die Bedeutung 
dieses Ausdruckes bekannt sei. Doch welche Anstrengungen und Erfordernisse 
tatsächlich dahinter verborgen sind bleiben oft unerwähnt und bedürfen keines weiteren 
Interesse. Deshalb erscheint es mir zu Beginn dieser Arbeit als sinnvoll, diese 
Bezeichnung näher zu behandeln. 
  
Dieses Kapitel beschäftigt sich mit der „Wertschöpfung“ und versucht die einzelnen 
Elemente zu erklären. Um das Verständnis zu erlangen, ist es daher zielführend 
zunächst die Begriffe Wertkette, Wertsystem und Wertaktivitäten genauer zu erläutern. 
 
2.1  Begriffsbestimmung  
 
Der Begriff Wertschöpfung wird in der Betriebswirtschaftslehre und in der 
Volkswirtschaftslehre unterschiedlich definiert. 
In der Betriebswirtschaftslehre versteht man unter Wertschöpfung (Added Value), „die 
Zunahme des Werts eines Guts durch physische Bearbeitung oder Hinzufügen einer 
Dienstleistung“. Hingegen die Volkswirtschaftslehre bezieht sich bei ihrer Definition 
auf die „durch produktive Tätigkeit neu geschaffenen Werte“ .9 
 
Grundsätzlich kann man die Wertschöpfung eines Unternehmens als die Differenz 
zwischen den in einer Periode erbrachten Leistungen und den von außen bezogenen 
Vorleistungen bezeichnen. Unter Vorleistung in diesem Zusammenhang versteht man 
Produkte und Leistungen, die das Unternehmen aus den Beschaffungsmärkten bzw. von 
den Lieferanten und deren Unterlieferanten, erhalten. 
Die Wertschöpfung stellt somit den Wert dar, den die Gesamtheit der Geschäftsprozesse 
eines Unternehmens in einer Periode hervorgebracht hat 
                                                 
9 Vgl. Thommen, 2004, S. 669 





Betrachtet man die einzelnen Beiträge bzw. Leistungen zur Wertschöpfung, die von den 
einzelnen Funktionen eines Unternehmens erbracht werden, in ihrer logischen 
Reihenfolge, ergibt sich die Wertkette.10 
 
2.2 Wertkette 
Die Wertkette (Value Chain), auch als Prozesskette oder  Wertschöpfungskette 
bezeichnet, gliedert ein Unternehmen in strategisch relevante Tätigkeiten, um dadurch 
Kostenverhalten sowie vorhandene und potentielle Differenzierungsquellen zu 
verstehen.11 Nach Porters recht allgemein gehaltenes Wertkettenmodell (siehe Abb. 2) 
kann zwischen primären und unterstützenden bzw. Kern- und Supportfunktionen 
unterschieden werden, die zusammen die Gesamtleistung des Unternehmens ergeben.  
 
 
 Abb. 2: Porters Wertkettenmodell12 
 
Für jedes Unternehmen stellt sich bei Betrachtung seiner Wertkette die Frage, bei 
welchen Teilfunktionen es einen Wettbewerbsvorteil besitzt und welche Leistungen – 
insbesondere Supportfunktionen – besser an andere Unternehmen weitergeben werden 
sollten. Entscheidungskriterium hierfür sind neben Rationalisierungsgesichtspunkten 
auch die Erzielung eines maximalen Nutzens für den Kunden. 13 
                                                 
10 Vgl. Berning, 2002, S. 24f 
11 Vgl. Porter, 2000, S. 63 
12 Quelle: Porter, 1996, S. 62 
13 Vgl. Thommen, 2004, S. 667f 






Porter bezeichnet ein Wertsystem, das aus Vorleistungsbeziehungen besteht, als eine 
unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette. Aus dieser vertikalen Arbeitsteilung 
entsteht die Notwendigkeit die Koordination der interorganisationalen Teilprozessen, 
wobei die Effektivität und Effizienz dieser Integration einen zentralen 
Wettbewerbsfaktor darstellen. In der individuellen Ausgestaltung der 
Wertschöpfungskette spiegelt sich die von einem Unternehmen verfolgte 




Unter Wertaktivitäten versteht man die physisch und technologisch unterscheidbaren, 
von einem Unternehmen ausgeführten Aktivitäten. Sie sind die Bausteine, aus denen 
das Unternehmen ein für seine Abnehmer wertvolles Produkt schafft. Im 
Wettbewerbsrahmen ist Wert derjenige Betrag, den die Abnehmer für das, was ein 
Unternehmen ihnen zur Verfügung stellt, zu zahlen bereit sind. 
Jede Wertaktivität setzt, um ihre Funktionen zu erfüllen, jeweils gekaufte Inputs, 
menschliche Ressourcen sowie Technologie in irgendeiner Form ein. Außerdem 
verwendet und schafft auch jede Wertaktivität Informationen, wie Abnehmerdaten, 
Leistungsparameter und Ausfallstatistiken.15 
 
2.4.1 Verknüpfungen von Wertaktivitäten 
Verknüpfungen sind die Beziehungen, die zwischen einer Wertaktivität und den Kosten 
und der Durchführung einer anderen besteht. Diese können auf zweifache Weise zu 
Wettbewerbsvorteilen führen:  
 
? durch Optimierung und  
? durch Koordination. 
 
                                                 
14 Vgl. Berning, 2002, S. 33f 
15 Vgl. Porter, 2000, S. 68f 





Verknüpfungen innerhalb der Wertkette sind zwar für den Wettbewerb von 
entscheidender Bedeutung, jedoch aber oft schwer erkennbar und bleiben unbemerkt.16  
Um Verknüpfungen daher besser nutzen zu können, sind in der Regel Informationen 
und Informationsflüsse erforderlich, die durch Optimierung oder Koordinierung 
stattfinden können.  
Aus diesem Grund sind Informationssysteme für die wettbewerbsorientierte Nutzung 
von Verknüpfungen oft von entscheidender Bedeutung und können neue Verbindungen 
schaffen und steigern die Fähigkeiten.17 
 
2.4.2 Vertikale Verknüpfung 
Verknüpfungen gibt es nicht nur innerhalb der Wertkette eines Unternehmens, sondern 
auch zwischen dieser und den Wertketten der Lieferanten und Vertriebswege. Auch 
diese werden häufig übersehen. 
Deshalb setzt die Nutzung vertikaler Verknüpfungen, wie bei denen innerhalb der 
Wertkette, Informationen und moderne Informationssystem voraus, durch die viele neue 
Möglichkeiten geschaffen werden können.18 
                                                 
16 Vgl. Porter, 2000, S. 80f 
17 Vgl. ebenda, S. 82f 








In der letzten Zeit zeichnet sich ein neuer Trend ab: Immer mehr Unternehmen 
schließen sich mit anderen Partnern zusammen und versuchen so, in der immer 
schwieriger werdenden Wettbewerbssituation, gemeinsam erfolgreich zu sein. 
Im folgenden Kapitel werden nach einer ausführlichen Begriffsbehandlung, die 
Merkmale, Ziele und vor allem die Effekte einer Kooperation im Näheren behandelt. 
 
 
3.1 Begriffsbestimmung von Kooperation 
 
Kooperation stammt aus dem Lateinischen cooperare und setzt sich aus den beiden 
Bestandteilen co(n) und operare zusammen. Con steht für Zusammenarbeit und der 
Wortstamm oper- oder opus für Arbeit.19 Laut Duden lässt sich Cooperare mit 
Zusammenarbeiten oder gemeinschaftliche Erfüllung von Aufgaben übersetzen.20 
 
In der betriebswirtschaftlichen Theorie, die sich in der relativ kurzen Zeit immer 
häufiger mit dem Thema „Zwischenbetriebliche Kooperation“ auseinandersetzt, wurden 
zwar noch keine einheitlichen Definitionen des Begriffs „Kooperation“ gefunden, 
sondern haben sich vielmehr drei Hauptsichtweisen herauskristallisiert:21 
 
? Kooperation als Wirtschaftssubjekt 
? Kooperation als organisatorische Gestaltungsmöglichkeit der überbetrieblichen 
Arbeitsteilung 
? Kooperation als Wettbewerbsstrategie 
 
                                                 
19 Vgl. Kluge, 1989, S. 403 
20 Vgl. Duden, 1982, S. 424 






3.1.1 Kooperation als Wirtschaftssubjekt 
Aus der historisch ältesten Perspektive werden Kooperationen als eine Ausprägung des 
Zusammenschlusses von Unternehmen interpretiert. Diese Sichtweise konzentriert sich 
auf die Betrachtung dieser neu geschaffenen Einheit und deren Auswirkungen auf ihre 
Umwelt. Hierbei wird in erster Linie das neu geschaffene Konstrukt analysiert und 
weniger auf die untergeordneten Einheiten wie Kooperationspartner eingegangen.22 
 
3.1.2 Kooperation als organisatorische Gestaltungsmöglichkeit  
Grochla weitet als einer der ersten Vertreter den fokussierten Blick auf die Kooperation 
aus und arbeitet zwei wesensbestimmende Merkmale heraus, wobei nicht die 
Betrachtung des Konstruktes im Vordergrund steht, sondern die Analyse der einzelnen 
Kooperationspartner und ihre Verknüpfung. Das erste Merkmal bezieht sich auf die 
Ausgliederung und koordinierte Erfüllung von gleichartigen Teilaufgaben und das 
zweite Merkmal auf die ökonomische und rechtliche Selbstständigkeit der 
kooperierenden Unternehmen.  
Diese Sichtweise konzentriert sich auf die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung bzw. 
deren Effektivität.23 
 
3.1.3 Kooperation als Wettbewerbsstrategie 
In dieser Perspektive wird die Kooperation als Form der Wettbewerbsstrategie 
hervorgehoben. Dabei wird der  Einflussbereich eines Unternehmens durch die 
Kooperation ausgedehnt, indem die Ressourcen der Kooperationspartner genutzt 
werden. Üblicherweise wird die Kooperation als Weg bzw. Fluss angesehen um 
Prozesse überbetrieblich abzuwickeln und daraus Nutzen ziehen zu können.  
Kooperation wird daher nicht mehr nur als eine Form der Arbeitsteilung angesehen, 
sondern als zu gestaltender Prozess, der als Werkzeug zu einem meist hochrangigen 
Ziel eingesetzt wird.24 
 
 
                                                 
22 Vgl. Wöhe, 1993, S. 405ff 
23 Vgl. Grochla, 1972, S. 3ff 






Eine vielzitierte Definition von Blohm begreift (zwischenbetriebliche) Kooperation als 
„eine auf stillschweigenden oder vertraglichen Vereinbarungen beruhende 
Zusammenarbeit zwischen rechtlich selbstständigen und in den nicht von der 
Kooperation betroffenen Bereichen auch wirtschaftlich nicht voneinander abhängigen 
Unternehmung.“25 
 
Boehme vertritt eine ähnliche Auffassung, indem „Unternehmenskooperation“ eine 
Zusammenarbeit zur gemeinsamen Erfüllung von Aufgaben im Interesse bestimmter 
Ziele zweier oder mehrerer Unternehmen verfolgt wird.26 
 
Jedoch nicht alle Autoren setzen die wirtschaftliche Unabhängigkeit der Unternehmen 
als Bedingung voraus. So fordert Kappich bei seiner Definition, die sich auf vertikale 
Kooperationen bezieht, nur die rechtliche Selbstständigkeit: “Vertikale 
Kooperationsformen bezeichnen eine mittel- bis langfristig ausgerichtete, vertraglich 
geregelte Zusammenarbeit rechtlich selbstständiger Unternehmen auf benachbarten 
Stufen innerhalb der Wertschöpfungskette.27 
 
Hingegen Bidlingmaier und Benisch betonen den Aspekt der abgestimmten 
Aufgabenerfüllung und der höheren Zielerreichung.  
So definiert Bidlingmaier: „Zwischenbetriebliche Kooperation liegt immer dann vor, 
wenn zwei oder mehrere Unternehmungen aufgrund freiwilliger vertraglicher 
Abmachungen gewisse Aufgaben gemeinsam erfüllen in der Erwartung, hierdurch einen 
– gegenüber dem jeweils individuellen Vorgehen – höheren Grad der Zielerfüllung zu 
erreichen“.28 
 
Benisch bezeichnet mit zwischenbetrieblicher Kooperation die „Zusammenlegung 
einzelner Unternehmungsfunktionen zu dem Zweck, die Leistung der beteiligten 
Unternehmen zu steigern und dadurch deren Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern“.29 
 
                                                 
25 Vgl. Blohm, 1980, S. 1112 
26 Vgl. Boehme, 1986, S. 25 
27 Vgl. Kappich, 1989, S. 134 
28 Vgl. Bidlingmaier, 1967, S. 353 






3.2 Merkmale von Kooperationen 
 
Die Unterscheidung in verschieden Kooperationsarten ist sinnvoll, da nicht alle 
Kooperationsformen gleichartig mit Informations- und Kommunikationssystemen 
unterstützt werden können und sollten.30 
 
Die einzelnen Merkmale erklären sich wie folgt: 
  
3.2.1 Bereich der Zusammenarbeit 
In Abhängigkeit von den von der Kooperation betroffenen Bereichen und dem 
Unternehmenstyp können zwischenbetriebliche Kooperationen in der Forschung und 
Entwicklung, in der Beschaffung, der Fertigung, im Absatzbereich sowie in der 
Finanzierung auftreten. Dabei sind sowohl Kooperationen möglich, die nur einen 
Bereich auf direkte Weise betreffen, als auch Formen der Zusammenarbeit, die sich auf 
mehrere Bereiche beziehen.31 
 
3.2.2 Stellung der Wertschöpfungskette 
Dieses Unterscheidungsmerkmal lässt sich in drei Formen unterteilen: 
 
Horizontale Kooperation 
Diese Form der Kooperation ist vorzufinden, wenn beide Unternehmen in der gleichen 
Branche oder im gleichen strategischen Geschäftsfeld tätig sind. 
Vertikale Kooperation 
Von einer vertikalen Kooperation wird gesprochen, wenn Unternehmen in einem Vor-
/Nachlagerungsverhältnis zueinander stehen, wie zum Beispiel eine Hersteller-
Zulieferer oder Hersteller-Abnehmer-Beziehung.  
                                                 
30 Vgl. Düttmann, 1989, S. 103-114 






Diese Kooperationsform hat auch im Zusammenhang mit Logistik- und 
Leistungstiefenüberlegungen einen hohen Stellenwert, da die Möglichkeit besteht den 
Material- und Informationsfluss entscheidend zu optimieren (siehe Kapitel SCM).32 
Laterale Kooperation 
Diese Kooperationsform ist bei Kooperationsbeginn von Unternehmen vorzufinden, 
wenn weder eine horizontale bzw. noch eine vertikale Beziehung aufgebaut ist.33 
 
3.2.3 Art der Verflechtung 
Wenn man die Unternehmung im Sinne Porters als Wert(schöpfungs)kette versteht, so 
kann eine Unterscheidung der Kooperationsformen aufgrund der Auswirkungen dieser 
auf die Kette gemacht werden.34 
 
Diesbezüglich lassen sich drei Formen darstellen. 
Absprachenkooperation 
Von einer Absprachenkooperation spricht man, wenn im Rahmen einer 
zwischenbetrieblichen Kooperation bestimmte Vereinbarungen getroffen werden, wobei 
sich ein Unternehmen verpflichtet bestimmte Richtlinien einzuhalten, spezifische 
Standards beachtet und gewisse Märkte nicht bedient. Diese Absprachen schränken 
einerseits den Entscheidungs- und Handlungsspielraum des Unternehmens ein, 
andererseits wird eine größere Sicherheit der Geschäftsbeziehung suggeriert.35 
Reziproke oder Austauschkooperation 
Bei dieser Kooperationsart verpflichten sich Unternehmen bestimmte Aktivitäten 
wechselseitig mit zu übernehmen, wie etwa die Beschaffung, die Fertigung oder den 
Vertrieb von Sachgütern. So ist es denkbar, dass zwei Unternehmen zum Beispiel den 
Vertrieb ihrer Produkte in bestimmten Märkte dem Kooperationspartner übertragen und 
auf diese Weise ihre Vertriebskapazitäten gezielt in den Bereichen einsetzen können. 
                                                 
32 Vgl. Wildemann, 1990 
33 Vgl. Marr/Picot, 1991, S. 662 
34 Vgl. Porter, 1989, S. 59ff 






Diese Aktivitätsübernahme beschränkt sich aber keineswegs auf physische Güter, es ist 
gleichermaßen möglich, bestimmte Informationen mit dem Partner auszutauschen (siehe 
Kapitel Information).36 
Redistributive oder Gemeinschaftskooperation 
Von einer redistributiven oder Gemeinschaftskooperation spricht man, wenn im 
Rahmen von Kooperationen die Möglichkeit besteht, Ressourcen zusammenzulegen 
und bestimmte Aktivitäten gemeinsam durchführen zu können. Der gemeinsam 
erwirtschaftete Ertrag (oder auch Verlust) wird nach Ablauf des Kooperationsprojektes 
unter den Partnern aufgeteilt. Beide Formen, sowohl die Austausch- als auch die 
Gemeinschaftskooperation treten oft auch in verknüpfter Form auf.37 
 
3.2.4 Grad der vertraglichen Bindung 
Nach der Art der vertraglichen Bindung können vertraglich geregelte und nicht 
vertraglich geregelte zwischenbetriebliche Kooperationen unterschieden werden. Soll 
die Kooperation auf kodifizierter Grundlage erfolgen, wird zwischen den Parteien eine 
verbindliche Vereinbarung geschlossen. Bei nicht-kodifizierten Kooperationen ist 
davon auszugehen, dass sie dann gewählt werden, wenn keine rechtlichen Ansprüche 
und Verpflichtungen dem Kooperationspartner gegenüber entstehen sollen.38  
Der weitaus größte Teil der Veröffentlichungen zur zwischenbetrieblichen Kooperation 
widmet sich den geregelten Formen. 
 
3.2.5 Raum 
Bezogen auf das Merkmal Raum kann eine zwischenbetriebliche Kooperation aus zwei 
Perspektiven betrachtet werden: Einerseits kann die Herkunft der Unternehmen, 
andererseits der Geltungsbereich (Ausdehnung) der Zusammenarbeit in den 
Vordergrund gestellt werden. 
In beiden Fällen können lokale, regionale, nationale und internationale Kooperationen 
unterschieden werden.39 
                                                 
36 Vgl. Tröndle, 1987, S. 19ff 
37 Vgl. ebenda, S. 23 
38 Vgl. Boehme, 1986, S. 35 






3.3 Ziele von Kooperationen 
 
Heinen definiert ein Ziel als einen „angestrebten zukünftigen Zustand“. In einem 
Unternehmen existiert ein komplexes Zielsystem, in dem Unterziele in einem Mittel-
Zweck-Verhältnis zu Oberzielen stehen. Dabei nimmt das Konkretisierungsniveau auf 
untergeordneten Ebenen der Zielhierarchie zu.40 
Das Ziel einer Kooperation sei in dem im Vergleich zu individuellen Vorgehen höheren 
Nutzeffekt zu sehen41, bzw. die Unternehmen würden zusammenarbeiten, um ein 
bestimmtes Ziel zu erreichen.42 
Laut Wöhe ist das oberste Ziel für jegliches Handeln erwerbswirtschaftlich orientierter 
Unternehmen die Steigerung des Unternehmenswertes bzw. die Sicherung und 
Verbesserung der Chancen zur langfristigen Gewinnmaximierung.43 
 
Hier lassen sich folgende Ziele unterscheiden: 
3.3.1 Verbesserung der Economies of Scale 
Durch die Zusammenlegung von Aktivitäten kann eine verbesserte Nutzung der 
Betriebsmittel bewirkt werden, so dass die mit den Betriebsmitteln verbundenen 
Fixkosten breiter verteilt werden können. Bei gleicher Aufgabenerfüllung könnte 
aufgrund höherer Ausbringungszahlen die Kapazitäten besser ausgenutzt und die 
Produktivität gesteigert werden.44 
 
3.3.2 Ausnutzung komparativer Vorteile 
Im betrieblichen Wertschöpfungsprozess werden große Anstrengungen unternommen, 
die Leistungen möglichst kostengünstig zu erstellen. Aufgrund von verschiedenen 
Wirtschaftsumfeldbedingungen der globalen Kooperationspartner, die ihre jeweiligen 
komparativen Vorteile in eine Kooperation einbringen könnten, würde sich daraus eine 
Kostensenkung ergeben.45 
                                                 
40 Vgl. Heinen, 1991, S. 13f 
41 Vgl. Backhaus/Piltz, 1990, S. 2 
42 Vgl. Harrigan, 1988, S. 53 
43 Vgl. Wöhe, 1993, S. 405ff 
44 Vgl. Güldenberg, 1997, S. 368ff 







Aufgrund der gestiegenen Komplexität, der verschärften Konkurrenz und in Sprüngen 
verlaufender Evolution, werden Kooperationen angestrebt, um das Fehlschlagrisiko auf 
mehrere „Schultern“ zu verteilen. Insbesondere bei der Produktentwicklung, aber auch 
bei anderen Projekten wird auf diese Art und Weise der Aufwand für die beteiligten 
Unternehmen finanziell bewältigbar.46 
 
3.3.4 Vergrößerung der Marktmacht 
Treten Kooperationspartner auf einem Markt gemeinsam auf, können sie ihr Angebot 
bzw. ihre Nachfrage bündeln und erhalten so eine stärkere Verhandlungsposition. Das 
Ziel der Kooperation liegt darin, das Handeln der jeweiligen aufeinander abzustimmen 
um den Markt bestmöglich bearbeiten zu können.47 
 
3.3.5 Erleichterter Know-How-Erwerb bzw. –Zugang 
Wissen über Produkte, Märkte, Prozesse etc. wird von zahlreichen Autoren als die 
wichtigste Ressource der Zukunft bezeichnet.48 Für die Mehrung des Wissens können 
Unternehmen die interne Wissensbasis erweitern oder aus dem Umfeld des 
Unternehmens externes Wissen erwerben.49 
 
3.3.6 Verkürzung der Reaktionszeiten 
Neben den Kosten ist die Zeit in der Vergangenheit zunehmend zum Erfolgsfaktor für 
unternehmerisches Handeln geworden.50 In sich schnell veränderten Marktbedingungen 
können nur dann Erfolge erzielt werden, wenn schnell reagiert wird. Da häufig isolierte 
interne Ablaufoptimierungen keine wesentlichen Verbesserungen mehr bewirken, muss 
in diesen Fällen oftmals die komplette Wertschöpfungskette vom (Rohstoff-)Lieferant 
bis zum Endkunden reorganisiert und aufeinander abgestimmt werden.51 
                                                 
46 Vgl. Rüdiger, 1998, S. 30 
47 Vgl. Kronen, 1994, S. 36 
48 Vgl. Bullinger/Warschat/Prieto/Wörner, 1998, S. 7 
49 Vgl. Rey/Maassen/Gadeib/Brücher, 1998, S. 31ff 
50 Vgl. Simon, 1989 






Übergreifend synchronisierte Abläufe können dann einerseits zu einer Verkürzung von 
Liefer- und Entwicklungszeiten und andererseits zu einer Steigerung der 
Reaktionsfähigkeit und Flexibilität.52  
 
3.3.7 Fokussierung 
Ernst und Steinhubl empfehlen als Reaktion auf die Änderungen der 
Wettbewerbsbedingungen, sich auf die Kernkompetenzen bzw. auf wertschaffende 
Funktionen zu beschränken, damit knappe Management-, Finanz- und 
Personalkapazitäten gebündelt werden können. Diese Fokussierung ist dann möglich, 
wenn alle anderen Funktionen von den Partner übernommen werden, die ihrerseits auf 
diese Funktionen spezialisiert sind. Auf diese Weise können komparative Vorteile der 
Partner im Sinne von Kostenvorsprung oder größerem Know-How weiter ausgebaut 
werden.53 
 
3.3.8 Quasi-vertikale Integration 
Die Erstellung verschiedener Leistungen ist von der Verfügbarkeit der Inputfaktoren 
abhängig. Der Aufbau kooperativer Beziehungen zu Lieferanten und Kunden kann 
Bezugsquellen und Absatzkanäle sichern. Darüber hinaus kann je nach 
Beziehungsintensität und –qualität eine Abstimmung aufeinander erreicht werden, die 
mit einer vertikalen Integration vergleichbar ist.54 
 
3.3.9 Zugang zu Märkten oder Distributionskanälen 
Eine Erhöhung der Umsätze ist häufig nur durch die Erschließung neuer Märkte oder 
Distributionskanäle möglich. Da eine eigenständige Erschließung teuer, zeitaufwendig 
und risikoreich sein kann, suchen viele Unternehmen Partner, die ihre 
Distributionskanäle bzw. ihren Marktzugang zur Verfügung stellen.55 
 
                                                 
52 Vgl. Stalk, 1988 
53 Vgl. Ernst/Steinhubl, 1997 
54 Vgl. Neuburger, 1994, S. 65 






3.3.10 Ausschalten des Wettbewerbs 
Kooperationen können Märkte zwischen den Partner aufteilen bzw. abstimmen, um so 
den Konkurrenzkampf zu vermeiden.56 
 
3.3.11 Verbesserung der Schnittstellen 
Wenn eine Kooperation auf einem Leistungsaustausch basiert, kann im Gegensatz zum 
marktlichen Austausch auch die Anpassung der aneinandergrenzenden Prozesse der 
jeweiligen Partner erleichtert werden. Eine Optimierung der Schnittstellen hat eine 
höhere Kooperationswertschöpfung zur Folge.57 
 
3.4 Effekte von Kooperationen 
 
Im Zusammenhang mit den zuvor erklärten Zielen, scheint es angemessen auf die 
Bedeutung von Wirkungen bzw. Effekten einzugehen. Diese können als Konsequenzen 
von bestimmten Vorgängen, wie zum Beispiel Maßnahmen oder Entwicklungen, 
betrachtet werden. Effekte stehen zu den Zielen in einer Mittel-Zweck-Beziehung.  
Grundsätzlich kann gesagt werden, dass Ziele von den sie verfolgenden Personen als 
etwas positives gesehen, hingegen Effekte können positiv, negativ, indifferent 




Wirtschaftlichkeitseffekte von zwischenbetrieblicher Kooperation 
 
Rotering bezeichnet die Wirtschaftlichkeit als „das Verhältnis zwischen Kosten und 
Leistungen“.59  
 
                                                 
56 Vgl. Plassmann, 1974, S. 28f 
57 Vgl. Holland, 1997, S. 248 
58 Vgl. Rupprecht-Däullary, 1994, S. 26 













3.4.1 Kosteneffekte  




Produktionskosten sind die Kosten, die durch die Erstellung von Gütern (Leistungen) 
verursacht werden und von Heinen als die „im Kombinationsprozess einer 
Betriebswirtschaft eingesetzten, bewerteten Produktionsfaktormengen“, definiert 
werden.60 
Im Rahmen von Gemeinschaftskooperationen können Produktionsfaktoren gemeinsam 
angeschafft und eingesetzt werden, wodurch Fixkostendegressionseffekte entstehen. Die 
Zusammenlegung von Aktivitäten trägt auch zu einer Erhöhung der Produktionsmenge 
bei, was kostensenkende Lerneffekte zur Folge haben kann. Informationsbezogene 
Effekte können dadurch genutzt werden, dass bei einer zwischenbetrieblichen 
Kooperation relevante Informationen nur einmal erarbeitet werden müssen, womit auch 
nur die Kosten für einen Produktionsvorgang entstehen, welche auf die beteiligten 
Unternehmen verteilt werden kann.  
Deshalb sind Austausch- und Gemeinschaftskooperationen in informationsintensiven 
Bereichen besonders wirkungsvoll.61  
 
Koordinationskosten 
Um eine arbeitsteilige Erfüllung einer Aufgabe zu ermöglichen, müssen einerseits die 
Arbeitsabläufe und Teilergebnisse zu Beginn einer Kooperation aufeinander abgestimmt 
                                                 
60 Vgl. Heinen, 1983, S. 31 






werden, das andererseits in Abstimmungskosten resultiert. Diese werden in der Regel 
als Koordinationskosten bezeichnet.62 
Die Organisationslehre versucht, Gestaltungsempfehlungen zu geben, die auf die 
Optimierung der arbeitsteiligen Systeme und Prozesse und damit auch der 
Koordination(-skosten) abzielen. Dabei stehen die Aufgabe, ihre Merkmale und die 
Absicherung gegen unbeabsichtigte Fehler im Mittelpunkt.63  
 
Anders dagegen die Transaktionskostentheorie, die eine unvollkommene 
Informationslage und den Opportunismus der beteiligten Partner in den Vordergrund 
stellt. Die Aufnahme einer kooperativen Beziehung ist oft mit hohen einmaligen Kosten 
verbunden, die sich erst mit zunehmender Dauer der Beziehung amortisieren. Daher ist 
für viele Kooperationen die zur Verringerung der Abstimmungskosten notwendigen 




Durch eine Aufgliederung der Tätigkeiten in einem Unternehmen ist es möglich, die 
Aufgabenerfüllung auf mehrere Personen zu verteilen und damit zeitlich zu 
parallelisieren, dass zwar Koordinationsbedarf und Koordinationskosten verursacht, 
jedoch eine deutliche Verkürzung der Bearbeitungszeit zur Folge hat.65 
Die zeitverkürzenden Effekte der Spezialisierung können im Rahmen von 
Austauschkooperationen dadurch genutzt werden, dass die Aktivität an den Partner mit 
der höchsten diesbezüglichen Kompetenz übertragen wird.66 
 
3.4.3 Qualitätseffekte 
Die Prozessqualität bezieht sich auf den Leistungserstellungsprozess und bezeichnet 
„die technisch-wirtschaftliche Eignung des gesamten Entstehungsprozesses des Gutes 
                                                 
62 Vgl. Fuchs-Wegner/Welge, 1974, S. 79 
63 Vgl. Frese, 1993 
64 Vgl. Düttmann, 1989, S. 172 
65 Vgl. Picot/Reichwald, 1991, S. 249f 






zur kostenminimalen Erfüllung der geforderten Merkmalausprägungen der Qualität des 
Gutes.“67 
Für Unternehmen ist auch die Beschaffungsqualität von hoher Bedeutung. Eine hohe 
Beschaffungsqualität liegt vor, wenn die Lieferung von Fremdteilen quantitativ, 
qualitativ und zeitlich zu den vereinbarten Bedingungen erfolgt.68 
Durch eine zwischenbetriebliche Kooperation kann die Prozessqualität insofern positiv 
beeinflusst werden, indem man durch die Zusammenarbeit Erkenntnisse gewinnen 




Die Flexibilität wird allgemein als Vorhandensein von Freiheitsräumen oder 
Handlungsspielräumen definiert.70 Bezogen auf ein System kann die Flexibilität daher 
als Anpassungsfähigkeit des Systems an unterschiedliche Bedingungen definiert 
werden.71  
Je schneller, einfacher und umfassender ein System sich wandeln kann, je höher sein 
Änderungspotential und damit seine Flexibilität ist, desto besser sind seine Überlebens- 
und Erfolgschancen.72 
Durch eine zwischenbetriebliche Kooperation können die unternehmenseigenen 
quantitativen Kapazitätsgrenzen überschritten bzw. erweitert werden. Außerdem kann 
eine Modularisierung der Produktion umgesetzt werden, wenn die arbeitsteilige 
koordinierte Fertigung im Rahmen von Austauschkooperationen vereinbart wird.73 
 
                                                 
67 Vgl. Dögl, 1986, S. 125 
68 Vgl. Zander, 1989, S. 21f 
69 Vgl. Rupprecht-Däullary, 1994, S. 66 
70 Vgl. Behrbohm, 1985, S. 183 
71 Vgl. Kaluza, 1993, Sp. 1173 
72 Vgl. Behrbom, 1985, S. 159 








Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine Kooperation dann zu zustande 
kommt, wenn mehrere Teilnehmer einen Auftrag gemeinschaftlich erfüllen, dabei eine 
gemeinsame Zielsetzung verfolgen und in auftragsbezogener Kommunikation 
zueinander stehen. 
 
In der Praxis ist das Kooperationsverhältnis zwischen Hersteller und Handel zum 
größten Teil von Konfrontation und Misstrauen geprägt. Außerdem stellen die 
vermeintlich höheren Kosten, zu Lasten des Handelspartners, die erzielbaren Gewinne 
und Margen des Herstellers dar. 
 
Bei einer Kooperation hingegen stehen das gemeinsame Ziel und der Gedanke der 
realisierbaren Zielerreichung im Vordergrund. Dabei richtet sich die 
Aufgabenverteilung nach den Stärken der jeweiligen Partner und die Konzentration auf 
die eigenen Kernkompetenzen. 
 
Der Wille zur Kooperation stellt einen wesentlichen Faktor bei der integrativen 
Zusammenarbeit dar und entscheidet letztendlich darüber, wie eng Unternehmen dieses 
„Bündnis“ ausüben. Der Kooperationsgedanke wird davon getragen, dass man 
gemeinsam größere Vorteile erzielen kann. 
 
Diese gemeinsam aufeinander abgestimmten Aktivitäten werden durch neue 
Informations- und Kommunikationstechnologien vereinfacht. Mit steigendem 
Vertrauensverhältnis werden immer häufiger selbst sensible Daten wie Abverkaufsdaten 









Dem Begriff „Information“ wird in allen Bereichen des Lebens viel Beachtung 
geschenkt. Doch was im ursprünglichen Sinn hinter dieser Bezeichnung verstanden 
wird, ist Inhalt dieses Kapitels. Außerdem wird im Rahmen dieser Arbeit speziell bezug 
auf die Information in zwischenbetrieblichen Kooperationen, wie die Bedeutung, 
Nutzen und Auswirkungen genommen.  
 
4.1 Begriffsbestimmungen von Information 
4.1.1 Information 
Information wird als ein Begriff gesehen, der mit Daten und Wissen verwandt ist und 
daher somit durch diese auch erklärt werden kann.74  
 
Viele Autoren gehen im Rahmen der Betriebswirtschaft von dem Begriff „Wissen“ aus 
und sehen in der „Information“ eine besondere Teilmenge von Wissen. Wittmann 
verwendet zweckorientiertes Wissen75, Bode sieht in Informationen nur 
Wissensbestandteile, die in Form menschlicher Sprache repräsentiert sind76 und nach 
Hesse ist Information ein mitgeteilter oder aufgenommener Wissensbestandteil.77 
Hingegen andere Autoren wählen nicht den Wissensbegriff als Grundlage, sondern 
definieren Informationen aus dem Datenbegriff. In der Regel werden unter Daten 
maschinell verarbeitbare Abbildungen der Realität verstanden.78  
 
Nach Ferstl und Sinz wird Information aus Daten durch Anwendung einer 
Interpretationsvorschrift abgeleitet79; König bezeichnet Information als Prozess der 
individuell-zweckorientierten Interpretation von Daten.80 
 
                                                 
74 Vgl. Augustin, 1990, S. 15ff 
75 Vgl. Wittmann, 1959, S. 14 
76 Vgl. Bode, 1997, S. 459 
77 Vgl. Hesse et al., 1994, S. 42 
78 Vgl. Lehner/Hildebrand/Maier, 1995, S. 200 
79 Vgl. Bauer/Goos, 1991, S. 4 






Definitionen nach Augustin:81 
 
Wissen: „[...] ist die Voraussetzung dafür, Sachverhalte zu erkennen und zu 
 beschreiben sowie Entscheidungen zu treffen.“ 
Informationen: „[...] Beschreibungen von vergangenen, gegenwärtigen oder
 zukünftigen Sachverhalten, wenn sie für bestimmte Adressaten
 verständlich und nutzbar  sind und wenigstens von e i n e m
 Adressaten genutzt werden.“ 
Nachricht: „[...] ist die konkrete Mitteilungsform der (abstrakten) Information
 zu  verstehen.“ 
Daten: Beschreibungen können nur in Form von Daten dargestellt werden.  
 „Somit sind Daten die Darstellungsform von Informationen“. 
Zeichen: „[...] sind die Grundelemente der Darstellungsform von
 Informationen, also der Daten.“ 
 
Somit ist für die vorliegende Arbeit folgende Definition gültig: 
 
„Information entsteht durch Interpretation von Daten, kann Wissen aktualisieren oder 
erweitern und kann –ggf. auch zeitverzögert- Handlungen auslösen“.82 
 
4.1.2 Kommunikation 
Grundsätzlich versteht man unter Kommunikation Verständigung untereinander.83 
Jedoch wird der Kommunikationsbegriff in den verschiedenen Wissenschaften 
unterschiedlich präzisiert und auf andere Gesichtspunkte der Kommunikation 
fokussiert.84 
Für die vorliegende Arbeit ist folgende Definition von Reichwald grundlegend: 
 
„Kommunikation ist der Prozess [...], bei dem Informationen zum Zwecke der 
aufgabenbezogenen Verständigung ausgetauscht werden.“85 
                                                 
81 Vgl. Augustin, 1990, S. 15 
82 Vgl. Rey, 1999, S. 48 
83 Vgl. Stahlknecht/Hasenkamp, 1997, S. 113 
84 Vgl. Pribilla/Reichwald/Goecke, 1996, S. 12f 







Unter Informationsfluss versteht man die Gesamtheit aller Informationen, welche die 
Unternehmung auf Informationswegen und –kanälen durchlaufen. Die Hauptaufgabe 
des Informationsflusses ist die Bereitstellung, die Heranführung, die Aufnahme und die 
Abfuhr der zur Steuerung der Transformationsvorgänge notwendigen Informationen, 
um in jeder Hierarchieebene die funktionserfüllenden Elemente entsprechend der 
zeitlichen und technologischen Folge steuern und die zeitliche Koordinierung aller 
Flusssysteme gewährleisten zu können.86 
4.1.4 Informationsmanagement 
Unter dem Informationsmanagement sind alle Aufgaben zusammengefasst, die die 
Voraussetzungen schaffen, damit Informationen wirtschaftlich und effizient genutzt 
werden können. Entscheidend ist dabei die Summe der Regeln, Techniken und Systeme, 
die die Informations- und Kommunikationsinfrastruktur des Unternehmens bestimmen. 
Die Organisation, Koordination und Optimierung der Informationstechnik ist 
Gegenstand des Informationsmanagements.87 
4.1.5 Informationslogistik 
Unter Informationslogistik versteht man „[...] die Planung, Steuerung und 
Überwachung der Informationsflüsse“. Ihr Ziel ist die Optimierung des 
Informationszugriffs, die Schaffung eines bedarfsorientierten Informationsangebots und 
die Realisierung optimierter Informationswege und deren reibungslosen Ablauf. 
Als Bestandteil des Informationsmanagements ist die Informationslogistik für die 
Beschaffung, Bereitstellung und Verteilung der Information verantwortlich, die in der 
richtigen Form, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort verfügbar sein muss.  
 





                                                 
86 Vgl. Schmitz, 1994, S. 44 
87 Vgl. Preis, 1989, S. 18 






Laut Augustin ist die zentrale Aufgabe der Informationslogistik die Synchronisation der 
verschiedenen Abläufe an den Schnitt- bzw. Verzweigungspunkten von 
Informationsflüssen, um Prozessunterbrechungen soweit wie möglich zu verhindern.89 
4.1.6 Informationstechnik90 
Die Informationstechnik umfasst die Technologien und die Strategien, die für die 
Handhabung von Informationen notwendig sind. Von Informationsübertragung spricht 
man, wenn die Voraussetzung vorliegt, dass der Absender mit einer Nachricht einen 
bestimmten Zweck beim Empfänger verfolgt.  
 
4.2 Die Rolle der Information und Kommunikation in Kooperationen 
 
Der Gedanke, dass unternehmerischer Erfolg eng mit dem Management von 
Informationen verknüpft ist, hat schon Hayek vor fast 50 Jahren auf die Bedeutung der 
„Information“ darauf hingewiesen. 91 
 
In den letzten Jahren hat sich die Einstellung zum Faktor Information erheblich 
verändert, dass bereits in den Beziehungen „Produktionsfaktor“ bzw. „Ressource“ zum 
Ausdruck kommt. Die Information wird als ein den gesamten Wertschöpfungsprozess 
durchziehender Produktionsfaktor („Querschnittsfunktion“) gesehen, der sicherstellt, 
dass die anderen Produktionsfaktoren optimal eingesetzt werden können.92  
 
Die zunehmende Bedeutung des Produktionsfaktors Information ist auf mehrere Gründe 
zurückzuführen:93 
 
• Wachsende Informationsintensität der Produkte und Produktionstechnologien, 
• Trend zu Problemlösungen und Beratungsleistungen, 
• Einfluss der Informations- und Kommunikationstechnologien 
• (Zunehmende Bedeutung von Logistik und Bestandsmanagement)  
                                                 
89 Vgl. Augustin, 1990, S. 24 
90 Vgl. ebenda, S. 26 
91 Vgl. Hayek, 1945 
92 Vgl. Porter, 1989 






4.2.1 Wissen und Information  
Wie zuvor bereits erklärt, steht Wissen in einem engen Zusammenhang mit der 
Information und dem Informationssaustausch. Der Besitz von Wissen wird als zentrale 
Bedeutung für die unternehmerische Wettbewerbsposition angesehen. 
Im Rahmen von zwischenbetrieblichen Kooperationen wird einerseits Wissen erworben, 
um dadurch seine Kernkompetenzen zu stärken und einen informationellen 
Wettbewerbsvorteil gegenüber seinen Konkurrenten erzielen zu können. Andererseits 
kann durch eine zwischenbetriebliche Kooperation auch Wissen an Kooperationspartner 
abfließen.94 
 
4.2.2 Koordinationsfunktion von Information und Kommunikation 
Der Koordinationsfunktion von Information und Kommunikation wird im Rahmen für 
zwischenbetriebliche Kooperationen eine große Bedeutung zugesprochen. Die 
Leistungserstellung auf inner- bzw. unternehmensübergreifender Ebene ist nach dem 
Prinzip der arbeitsteiligen Aufgabenerfüllung organisiert und erfordert einen hohen 
Koordinationsbedarf. 
Dieser kann nur mit Hilfe von Informationen vorgenommen werden und verstärkt somit 
die Aussage von Picot/Reichwald:  
 
„Arbeitsteilung bedingt Informationsaustausch“.95 
 
Um eine Teilleistung erstellen zu können, müssen den einzelnen Aufgabenträgern 
spezifische Informationen über die Art, die gewünschte Menge, Qualität und Zeit zur 
Verfügung gestellt werden. Um gegebenenfalls Anpassungen seitens der Leitungsebene 
durchführen zu können, müssen wiederum Informationen über den tatsächlichen Stand 
der Aufgabenbearbeitung zurückfließen. 
 
Durch die wachsenden differenzierten Ansprüche verschiedener Aufgabenträger, steigt 
der Arbeitszerlegungsgrad mit zunehmender Komplexität, Unstrukturiertheit und 
Veränderlichkeit der Aufgaben.96  
                                                 
94 Vgl. Rupprecht-Däullary, 1994, S. 118 
95 Vgl. Picot/Reichwald, 1991, S. 260 






Dadurch variieren auch die Ansprüche an Information und Kommunikation in 
Abhängigkeit von Aufgabe und Arbeitsteilung. Die Qualität des Gesamtergebnisses 
hängt in erheblichem Maße von der Qualität der Informationsflüsse ab. 
Besteht die zwischenbetriebliche Kooperation nur in der Einhaltung bestimmter 
Absprachen, ist in den meisten Fällen nur ein gelegentlicher geringer 
Informationsaustausch zu erwarten. Hingegen bei einer gemeinschaftlichen Bearbeitung 
von hoch komplexen unstrukturierten Aufgaben bzw. einer Verkettung verschiedener 
Aufgabenträgern, wird ein hoher Kommunikationsbedarf verursacht. 97  
 
4.3 Die Bedeutung von Informations- und Kommunikationssystemen  
 
Im Zuge der zunehmenden Kundenauftragsorientierung ist in vielen Branchen ein Trend 
festzustellen, wobei die Auftragsbearbeitung, das Engineering, die Beschaffung und die 
Erstellung der Fertigungsunterlagen einen immer größeren Anteil an der 
Auftragsdurchlaufzeit haben. Aus diesem Grund ist die Bedeutung einer logistisch 
orientierten Gestaltung von Informationsverarbeitungsprozessen enorm gestiegen. 
 
Um das logistische Prinzip in zwischenbetrieblichen Kooperationen zu verwirklichen, 
ist nicht nur die Realisierung der technischen Voraussetzungen für das kontinuierliche 
Fließen von Material erforderlich, sondern auch die Schaffung der Voraussetzungen für 
das Fließen der Informationen. 
 
Ein Informationssystem besteht aus drei Komponenten: 
 
? Menschen, die als Entscheidungsträger und Abwickler von Funktionen agieren, 
? Sachmitteln (DV, Telefon, Internet, usw.) sowie aus den 
? eingesetzten Methoden 
 
Somit lässt sich die Gestaltung eines Informationssystems keineswegs nur auf ein 
technisches Problem reduzieren.98 
                                                 
97 Vgl. Bellmann, 1989 






Das Ziel eines Informationssystems in zwischenbetrieblichen Kooperationen ist es, die 
überbetrieblichen Entscheidungen bestmöglich aufzubereiten um dadurch das 
tatsächliche Geschehen in einer Kooperation zielorientiert planen und steuern zu 
können.99 
 
4.3.1 Nutzen von IuK-Systemen 
Um eine wirtschaftliche und effiziente Gestaltung bzw. Betrieb von 
Informationssystemen gewährleisten zu können, ist es erforderlich, sich konkret mit 
dem Nutzen von Informationen zu befassen. Der Nutzen einer Information dient als 
Beitrag zur Erreichung eines bestimmten Zieles und hat nach dem 
Wirtschaftlichkeitsprinzip folgende Ausprägung: 
„Erreichung eines vorgegebenen Nutzens (Zieles) mit möglichst geringem 
Informationsaufwand.“100 
Da der Nutzen einer Information situationsbezogen, d. h. von der Verwendbarkeit und 
der Verfügbarkeit für einen bestimmten Entscheidungsprozess abhängig ist, gibt es 
einige Einflussfaktoren, auf die im folgenden eingegangen wird. 
 
Entscheidungsrelevanz 
Die Entscheidungsrelevanz ist der wichtigste Einflussfaktor für den Nutzen und somit 
für den Wert einer Information. Bezieht man den Wert einer Information auf einen ganz 
bestimmten Entscheidungsprozess kann dieser hoch sein, bezogen auf eine 
übergeordnete Entscheidung bzw. Zielsetzung jedoch niedrig. Im Zuge dessen muss 
auch eine Unterscheidung in Bestands- und Flussinformationen durchgeführt werden.101 
 
Zeitliche Relevanz 
Der Einflussfaktor Zeit muss aus zwei verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. 
Zum einen aus der Sicht der zeitlichen Verfügbarkeit der Daten, zum anderen aus der 
Sicht der inhaltlichen Aktualität. Darunter versteht man die Verzögerung zwischen dem 
Zeitpunkt eines Ereignisses und dem Zeitpunkt der Verfügbarkeit der betreffenden 
                                                 
99 Vgl. Griese, 1993, Sp. 1768 
100 Vgl. Gagstatter, 1984, S. 4ff 






Information für den Benutzer. Außerdem ist eine weitere Aktualitätskomponente zu 
erwähnen: das Intervall. 
Darunter versteht man den Zeitraum, auf den sich der Inhalt einer Information bei 
immer wiederkehrender Erfassung bezieht. Zweifellos beeinflusst das Intervall die 









Unter Zuverlässigkeit versteht man den Wahrheitsgehalt, d. h. der Grad der 
Übereinstimmung zwischen der Beschreibung eines bestimmten Sachverhalts und der 
Wirklichkeit. In der Praxis ist erkennbar, dass der Aufwand der Erfassung von Daten 
und der Nutzen der daraus gewonnenen Informationen in jedoch einem ungünstigen 
Verhältnis stehen.  
Unter Bestimmtheit versteht man die rechnerische Genauigkeit einer Information. In der 
Praxis geht man davon aus, dass eine Information ausreichende, nicht aber maximale 
Genauigkeit aufweisen muss, da meistens eine höhere Erfassungsgenauigkeit mit einem 
dadurch entstehenden höheren Erfassungsaufwand verbunden ist.103  
 
Informationsaufbereitung 
Ein entscheidender Einflussfaktor ist auch die Informationsaufbereitung. Ausgehend 
vom Genauigkeitsgrad kann gesagt werden, dass jede Information muss in der für einen 
Kooperationspartner individuell optimalen Form aufbereitet werden, um für den 
Informationsprozess von höchstmöglichem Nutzen zu sein.104 
 
                                                 
102 Vgl. Augustin, 1990, S. 58f 
103 Vgl. ebenda, S. 60f 






4.3.2 Einsatz von IuK-Systemen 
 
Informations- und Kommunikationssysteme können auf verschiedene Art und Weise 
eine Kooperation unterstützen. Kronen bezeichnet die Übernahme von Aufgaben als 
Rollen und unterscheidet in diesem Zusammenhang drei Systemarten: 105 
 




Unter Kooperationsfokussierte Systemen versteht man IuK-Systeme, deren Zweck und 
Gegenstand sich auf die Kooperation bezieht und im Mittelpunkt das kooperative 
Agieren steht.106 
Der Inhalt und die Aufgabe einer Kooperation ist die Entwicklung bzw. der Betrieb 
eines solchen Systems, dass bei Beteiligung mehrerer Partner vorteilhaftere 
Ausprägungen aufgrund größerer Durchsetzungskraft erzielt.107 
 
Unter Kooperationsmanagementsystem versteht man die Menge aller Systeme, die den 
Kooperationsprozess, der in verschiedene Lebensphasen unterteilt werden kann, 
unterstützen.108 
Kooperationsdurchführungssysteme sind für die eigentliche Durchführung der 
Kooperationsaufgabe zuständig. Diese unterstützen sowohl die Ausführung der 
arbeitsteiligen Prozesse als auch die Sicherstellung der unternehmensübergreifenden 
Kopplung.  
IuK-Systeme müssen unternehmensübergreifend die Konsistenz der Daten 
gewährleisten und ermöglichen durch Verknüpfung der Informationsprozesse die 
entsprechende Kopplung der Realprozesse. 109 
 
 
                                                 
105 Vgl. Kronen, 1994, S. 143ff 
106 Vgl. ebenda, S. 153ff 
107 Vgl. Konsynski/McFarlan, 1990, S. 115 
108 Vgl. Kronen, 1994, S. 145ff 






4.4 Informations- und Kommunikationstechnologien 
 
Informations- und Kommunikationstechnologien werden eingesetzt, um die mit 
Information in Zusammenhang stehenden Aktivitäten zu unterstützen. Trotz der engen 
Zusammenhänge bzw. Überschneidungen ist folgende Unterscheidung in 
informationsbasierte Technologien und Kommunikationstechnologien sinnvoll.110 
 
Informationstechnologien betreffen in erster Linie die Erfassung, Speicherung, 
Verarbeitung, Rückgewinnung und Darstellung von Informationen, die nach 
entsprechenden Einteilungskriterien, wie Art der bearbeiteten Information, die jeweilige 
Anpassungsform und die eingesetzten Geräte, zum Einsatz kommen. 
 
Kommunikationstechnologien sind für die Übermittlung von Informationen zuständig. 
Da der Informationstransfer mit Hilfe von Kommunikationstechnologien in der Regel 
zur Überwindung räumlicher Entfernungen eingesetzt wird, wird diese Art der 
Kommunikation auch als Telekommunikation bezeichnet.111 
 





IuK-Technologien können den Menschen bei der Aufgabenerfüllung substituieren oder 
unterstützen und damit die informationellen Produktionskosten erheblich senken. Durch 
computergesteuerte Maschinen und vernetzte Anlagen lassen sich viele Arbeitsgänge 
automatisieren und schaffen gemeinsame Datenbasen, wodurch Kosten gesenkt werden 
können. 
 Außerdem ermöglicht der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien 
deutliche Einsparungen der im Rahmen von Kooperationen immer anfallenden 
Transportkosten. Die ansteigende Komplexität, die durch die Vervielfachung der Daten 
                                                 
110 Vgl. Hansen, 1992 






und Beziehungen entsteht, kann besser gehandhabt werden, was mit einer 
Kosteneinsparung einhergeht.  
Grundsätzlich kann gesagt werden, dass informationsbezogene Kooperationen bzw. 




Sie entstehen durch die Abstimmung bei arbeitsteiliger Aufgabenerfüllung. IuK- 
Technologien werden für Informations- und Kommunikationsaktivitäten eingesetzt und 
senken wesentlich deren Kosten.113 
Da sie standardisierend wirken und daher gewisse Abstimmungsaktivitäten ersetzen 
bzw. überflüssig machen, geben sie bestimmte Lösungswege vor und schließen andere 
aus. 
Auf diese Weise kann die Wahrscheinlichkeit für Abweichungen, Inkompatibilitäten 
und Abstimmungs- und Änderungsaktivitäten bei zwischenbetriebliche Kooperationen, 
die durch arbeitsteilige Leistungserstellungen gekennzeichnet sind, minimiert werden. 
IuK-Technologien verbreitern die Einsatzmöglichkeiten und den ökonomischen Nutzen 
von Kooperationen und schaffen Bedingungen für koordinationskostensenkende 
Maßnahmen.114 
4.4.2 Zeiteffekte 
Durch Informations- und Kommunikationstechnologien können wesentliche 
zeitverkürzende Effekte bei der Be- und Verarbeitung von Informationen erzielt 
werden. Die Zeiten für die Informationsaktivitäten lassen sich auf den Bruchteil der 
ursprünglichen Zeit reduzieren, dass sich auch positiv auf die Planung und Kontrolle 
positiv auswirkt.  
Die zwischenbetriebliche Kooperation erfordert jedoch zusätzliche 
Abstimmungsprozesse hinsichtlich der Informationsweiterleitung, um diese Vorteile 
suggerieren zu können.115 
                                                 
112 Vgl. Reichwald/Höfer/Weichselbaumer, 1993 
113 Vgl. Porter/Millar, 1986, S. 27f 
114 Vgl. ebenda,  S. 32f 







Um die qualitativen und quantitativen Anforderungen der Kunden erfüllen zu können, 
ist der Bedarf nach umfangreichen, exakten und aktuellen Informationen gegeben. Der 
Einsatz von IuK-Technologien bei zwischenbetrieblichen Kooperationen ist nicht nur 
nutzbringend, sondern unverzichtbar, da die Erfassung, die Verarbeitung und der 
Austausch von Informationen einen hohen Datenvolumina beinhaltet.116 
Die Qualität der Abstimmungsprozesse bei arbeitsteiliger Aufgabenerfüllung durch 
IuK-Technologien wird wesentlich verbessert, da sie die Vernetzung der 
Aufgabenträger und damit den Zugriff auf eine einheitliche Datenbasis mit ständig 
aktualisierten Informationen sowie den bedarfsgerechten Informationsaustausch 
ermöglichen. 
Außerdem wird auch eine qualitative Verbesserung der Strukturen und Abläufe 
erzielt.117 
4.4.4 Flexibilitätseffekte 
Die Flexibilität in bezug auf die Kooperationsmöglichkeiten kann durch Informations- 
und Kommunikationstechnologien in mehrfacher Hinsicht gesteigert werden. Zum 
einen kann die Beschaffung multifunktional abgewickelt werden, dass 
flexibilitätssteigernde Wirkungen auslösen würde. Zum anderen kann eine 
Dezentralisierung und Modularisierung der Leistungserstellung, durch die Aufteilung 
von Arbeitsprozessen, durchgeführt werden. 118 
 
Die Möglichkeiten zur Zusammenarbeit vergrößern sich durch die neuen IuK-
Technologien, da ein direkter Kontakt mit dem Kooperationspartner nicht zwingend 
erforderlich ist. Dies führt zu einer deutlichen Flexibilitätserhöhung innerhalb einer 
zwischenbetrieblichen Kooperation119 
Außerdem schaffen Informations- und Kommunikationstechnologien Abhängigkeiten. 
Einerseits aus technischer Sicht bezüglich der Inkompatibilität verschiedener Systeme, 
andererseits aus organisatorischer Sicht bezogen auf den Marktpartner und die damit 
verbundenen Handlungsmöglichkeiten und Freiräume des Unternehmens.120  
                                                 
116 Vgl. Rupprecht-Däullary, 1994, S. 131 
117 Vgl. Reichwald/Höfer/Weichselbaumer, 1993 
118 Vgl. Reichwald, 1992, S. 11f 
119 Vgl. Rupprecht-Däullary, 1994, S. 132f 






4.5 Bedeutung des Informationsflusses – Bullwhip-Effekt  
4.5.1 Erklärung 
Der Bullwhip-Effekt, oder auch Peitscheneffekt genannt, ist ein Phänomen, dass 
erstmalig in der Literatur von Forrester zu finden ist. Unter dem Begriff „Bullwhip-
Effekt“ versteht man das Aufschaukeln einer ursprünglich konstanten 
Endkundennachfrage über die einzelnen Stufen der Supply Chain im Falle einer 
geringen initialen Veränderung der Endkundennachfrage.121 
 
Eine unternehmensinterne isolierte Betrachtung der Prozesse führt zu 
gesamtsystemrelevanten Problemen. In den traditionellen 
Bestandsmanagementsystemen, bei der jedes Unternehmen seinen eigenen Bedarf, auf 
der Grundlage der vom vorgelagerten Kunden zur Verfügung gestellten Informationen, 
plant und Bestellungen an die jeweils nächste Stufe liefert, treten erhebliche 
Schwankungen in der Kette auf (siehe Abb. 3). 122 
 
 
 Abb. 3: Bullwhip-Effekt entlang der Supply Chain123 
 
Die mangelnde Koordination, ausgelöst durch nicht abgestimmte 
unternehmensübergreifende Prozesse und ungenügende bzw. verspätete 
Informationsweitergabe, führt zu Inneffizienzen in Form von hohen Beständen, langen 
Durchlaufzeiten, einer stark schwankenden Produktion und insbesondere zu einer 
                                                 
121 Vgl. Busch et al., 2003, S. 30 
122 Vgl. Kuhn/Hellingrath, 2002, S. 17 






geringen Flexibilität. Ein schnelles und effizientes Bedienen einer geänderten 
Endkundennachfrage ist daher  kaum möglich.124 
 
4.5.2 Ursachen der Entstehung des Bullwhip-Effektes 
? Nachfrageprognose 
Die Lieferkette stellt die Grundlage für die Betrachtung einer Nachfrageprognose dar. 
Eine einfache Lieferkette besteht aus einem Produzenten, einem Großhändler, einem 
Einzelhändler und einem Endkonsumenten. Für jedes Unternehmen in dieser Lieferkette 
besteht die Notwendigkeit, Nachfrageprognosen für seine Produkte aufzustellen. Diese 
Prognosen sind von mehreren Faktoren (siehe Nachfrageverstärkung) abhängig. 
Grundsätzlich ist ein Unternehmen auf Informationen der Partnerunternehmen 
angewiesen um die Planung und die Steuerung der Produktion für die nächste Periode 
durchführen zu können.  
Ein wesentliches Kriterium des Bullwhip-Effektes ist die Tatsache, dass ein 
Unternehmen jeweils nur über lokale Informationen verfügt.125 
Unter lokaler Information wird die aufgetretene Nachfrage des unmittelbaren Kunden 
verstanden. Hingegen bei globalen Informationen handelt es sich um die tatsächlich 
aufgetretene Endkonsumentennachfrage.126  
  
Nachfrageverstärkung durch verzögerten Informationsfluss – Forrester Effekt 
Bereits im Jahr 1958 betrachtete Forrester den Belieferungsprozess zwischen 
Produzenten, Groß- und Einzelhändlern und stellte hohe Produktionsschwankungen bei 
relativ geringen Nachfrageschwankungen aufgrund zeitlicher Verzögerungen zwischen 
Kundennachfrage, Bestellung und Lieferung fest. 
Ursachen dafür sind die Verzögerungen in der Übermittlung und Verarbeitung der 
Auftragsinformationen sowie die Verzögerungen in der Fertigung und Auslieferung des 
Produktes, als auch die Entscheidungen in der Materialwirtschaft zur flexiblen 
Anpassung an die veränderte Nachfragesituation.127 
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125 Vgl. Keller, 2004, S. 21f 
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Nachfrageverstärkung durch Sicherheitsdenken und Losgrößen 
Lieferanten reagieren auf Veränderungen im Bestellverhalten (Vergrößerung der 
Bestellmenge, Verkürzung der Bestellintervalle) und insbesondere bei zu geringem oder 
ausgefallenen Lieferungen häufig dadurch, dass sie ihren Sicherheitsbestand erhöhen 
um die Nachfrage ihrer Kunden immer befriedigen zu können. 
So können sich selbst kleine Erhöhungen des Sicherheitsbestandes bei vielstufigen 
Wertschöpfungsketten erheblich potenzieren.128 
Nachfrageverstärkung durch unterschiedliche Bestellperioden – Burbidge-Effekt 
In der Unternehmenspraxis ist es üblich, statt eines kontinuierlichen Bestellprozesses 
einen periodischen Bestellvorgang zu wählen. Dadurch werden sogenannte „Batches“ 
an die Lieferanten weitergegeben. Diese unterschiedlichen, nicht synchronisierten 
Bestellperioden erhöhen die Variabilität der Bestelleingänge beim Vorlieferanten und 
führen zu einer höheren Maximalkapazitätsauslastung und damit verbunden höheren 
notwendigen Sicherheitsbeständen.129 
Auswirkungen der Nachfrageverstärkungen 
Die Nachfrageschwankungen führen zu größeren Beständen bzw. 
Kapazitätsschwankungen. Die durchschnittlichen Bestände sind erheblich größer als für 
die Erfüllung des Endkundenbedarfs nötig. 
Das führt zu höheren Bestandskosten (Lagerkosten, Kapitalbindungskosten) und 
Aufträge können nicht termingerecht erfüllt werden, dass zu längeren Lieferzeiten und 
schlussendlich zum Verlust von Kunden führt. Diese Effekte haben immer größere 
Auswirkungen je weiter die Unternehmen vom Endkunden bzw. der „aktuellen 
Information“ entfernt sind.130 
  
? Auftragsbündelung 
In der Lieferkette gibt ein Teilnehmer bei ihm eingehende Aufträge in der Regel nicht 
unmittelbar an seinen Nachfolger in der Lieferkette weiter. In vielen Fällen nimmt er 
eine Bündelung von Aufträgen vor und gibt diese erst später an seinen Nachfolger 
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weiter. Diese Bündelung der Aufträge kann in konstanten Zeiträumen oder 
unregelmäßig erfolgen.131 
Die Bündelung der Aufträge resultiert zum einen aus den mit der Auftragsbearbeitung 
verbundenen Kosten. Zum anderen fallen bei ausgelieferten Bestellmengen 
Transportkosten an, die nach der Höhe der Bestellmenge variieren und zumeist bei 
höheren Bestellmengen abnehmen. 
In vielen Unternehmen ist daher nicht ersichtlich, nach welchem Schema die 
Kundenbestellmengen auf der jeweils nachgelagerten Stufe der Lieferkette gebildet 
werden. Das Unternehmen ist aufgrund der nicht verfügbaren Informationen bezüglich 
der Höhe der tatsächlichen Endkonsumentennachfrage nicht in der Lage abzuschätzen, 
ob die eingehende Bestellmenge einer Zusammenfassung von Aufträgen des gleich 
gebliebenen Bedarfs mehrerer Perioden, einem Aufbau eines höheren 
Sicherheitsbestandes oder der Befriedigung des tatsächlichen Endkonsumentenbedarfs 
dient. 
Dies führt zu Unsicherheiten und Fehlverhalten innerhalb der Lieferkette.132 
 
? Preisschwankungen 
In vielen Fällen werden Unternehmen Bestellungen nicht nur dann vornehmen, wenn 
bei ihnen Bedarf entsteht, sondern diese Bestellvorgänge auch von anderen 
Gegebenheiten abhängig gemacht. Ein Beispiel hierfür wären regelmäßige 
Sonderangebote wie Mengenrabatte, Preisabschläge oder Abverkäufe. Diese Angebote 
werden auch als Preisschwankungen bezeichnet. 
In der Folge werden Kunden dieser Unternehmen größere Mengen einkaufen, die ihren 
aktuellen bzw. tatsächlichen Bedarf überschreiten und für zukünftige Perioden lagern, 
um die Preisvorteile im Sinne einer Gesamtkostenminimierung zu nutzen. Die 
Schwankungen der Bestellmengen der Kunden sind größer als die der 
Endkonsumentennachfrage.133 
Zur Unterscheidung der Ursache „Preisschwankungen“ von der Ursache „Bündelung 
von Aufträgen“ ist der Fall gegeben, dass die Bestellmengen der Teilnehmer bei 
Preisschwankungen nicht mehr vom eigenen Bedarf bestimmt sind. 
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? Verhalten bei Engpässen 
Übersteigt die Nachfrage nach einem Produkt die aktuell herstellbare Menge, kann der 
Produzent die Nachfrage in der Lieferkette in der Folge nicht decken und ist somit nicht 
in der Lage, die bestellten Produkte zu liefern. Dadurch sind auch alle mittelbaren 
Vorgänger des Produzenten betroffen, da diese den Materialfluss in der Lieferkette 
ausgelöst haben.134 
 
Tritt diese Knappheit in der Lieferkette auf, wird der Produzent in der Regel seine 
Produkte kontingentieren und die Lieferungen unter Anwendung bestimmter Kriterien 
zuteilen. Oft ist der Fall gegeben, dass Teilnehmer einen höheren Bedarf durch erhöhte 
Bestellmengen vortäuschen um in späterer Folge einen besseren Preis, aufgrund zu 
hoher Lagerbestände des Produzenten generieren zu können.135 
Die Folge ist, dass der Produzent den tatsächlich bestehenden Bedarf aufgrund der 
fehlenden Informationen nicht erkennen bzw. abschätzen kann. 
 
4.5.3 Maßnahmen zur Reduzierung des Bullwhip-Effektes 
Maßnahmen zur Ursache „Nachfrageprognose“ 
Die Entstehung der Ursache „Nachfrageprognose“ beruht auf drei Gründen: der 
dezentralen Versorgung mit lokalen Informationen, den verwendeten 
Prognosemethoden und der Struktur der Bestellmenge der Teilnehmer. 
Wenn man einen durchgängigen Informationsfluss einrichten könnte, würden in der 
Lieferkette dadurch zentrale Informationen bezüglich der Höhe der 
Endkonsumentennachfrage vorliegen und die Prognostizierung der Nachfrage wäre 
nicht mehr notwendig und die Bestellmenge somit nicht mehr von der Prognosemethode 
abhängig.  
Das Vorliegen von lokalen Informationen ist Voraussetzung für das Auftreten von 
Prognosemethoden und Struktur der Bestellmenge.136 
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Maßnahmen zur Ursache „Bündelung von Aufträgen“ 
Da in der Lieferkette keine zentralen Informationen über die Endkonsumentennachfrage 
vorliegen, muss die Nachfrage geschätzt bzw. prognostiziert werden. In diesem 
Zusammenhang löst das Bündeln von Aufträgen Unsicherheit bezüglich der Höhe der 
Nachfrage aus. Würden zentrale Informationen in der Lieferkette vorliegen, hätte das 
Bündeln keine Konsequenzen mehr, da es nicht mehr zu Informationsverzerrungen 
hinsichtlich der Endkonsumentennachfrage führen würde.  
Andererseits wäre der Nachfolger des bündelnden Teilnehmers durch die zentralen 
Informationen in der Lage, seinen Lagerbestand auf die sprunghaft steigende Nachfrage 
anzupassen.137 
Maßnahme zur Ursache „Preisschwankungen“ 
Da in der Lieferkette keine zentralen Informationen bezüglich der 
Endkonsumentennachfrage vorliegen, können die übermäßigen Bestellmengen aufgrund 
von Preisschwankungen zu Verzerrungen und damit Fehlinterpretationen der Nachfrage 
führen. Wenn zentrale Informationen gegeben wären, würden diese Verzerrungen ohne 
Konsequenzen bleiben. 
Durch die Kenntnis der Endkonsumentennachfrage kann abgeschätzt werden, für viele 
Perioden ein Unternehmen im Zuge von Sonderaktionen im Voraus bestellt und die 
Schwankungen in der Lieferkette könnten neutralisiert werden.138 
Maßnahmen zur Ursache „Verhalten bei Engpässen“ 
Die Entstehung der Ursache „Engpass“ beruht auf drei Gründen: die „Entkopplung der 
Nachfrage von der Endkonsumentennachfrage“, die „Entkopplung der Nachfrage vom 
eigenen Bedarf“ und die „Knappheit des Angebots“. 
Wenn ein durchgängiger Informationsfluss mit zentralen Informationen eingerichtet 
werden würde, könnten die zuvor erwähnten Einflussfaktoren besser kontrolliert und 
Unsicherheiten bezüglich des Angebots in der Lieferkette abgebaut werden.139 
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Wie bereits im vorherigen Kapitel erwähnt, erfordert eine Kooperation von 
Unternehmen eine Informationsteilung um eine Win-Win-Situation zu erreichen. Aus 
diesem Grund müssen Entscheidungen, hinsichtlich der Bedeutung und der 
Ausgestaltung der Zusammenarbeit,  getroffen werden. Diese Entscheidungen 
beinhalten, welche Unternehmen zusammenarbeiten und welche Verantwortlichkeiten 
und Zuständigkeiten den einzelnen Unternehmen zugesprochen werden. 
 
Bei der Implementierung eines durchgängigen Informationsflusses innerhalb der 
gesamten Wertschöpfungskette müssen grundsätzliche Erwägungen angestellt werden, 
welche Informationen mit welchen Partnern wie geteilt werden.  
Die Zusammenarbeit sollte so angelegt sein, dass sich die Kompetenzen und 
Informationen der Unternehmen zueinander ergänzen. 
Ein Unternehmen, das aufgrund seiner Position in der Lieferkette über 
positionsspezifische Informationen verfügt, wie der Einzelhändler hinsichtlich seiner 
Informationen über die Endkonsumentennachfrage, muss bereit sein, seine 
Informationen zu teilen bzw. weiterzuleiten.  
Dadurch könnten Unternehmen, wie der Hersteller, der über weniger Informationen in 
der Wertschöpfungskette verfügt, durch eine Informationsteilung profitieren.   
 
Die Koordination zwischen den Unternehmen kann einerseits so ausgerichtet sein, dass 
lediglich Informationen ausgetauscht werden. Andererseits besteht die Möglichkeit, die 
Kooperationsform zu auszuweiten, dass bestimmte Tätigkeiten zusammengeschlossen 
oder sogar dem Kooperationspartner übertragen werden. 
 
Der Grad der Informationsteilung ist demnach umso höher, je mehr Informationen mit 
mehr Unternehmen geteilt bzw. weitergeleitet werden. 
 
 





5 Suppy Chain Management 
 
Dieses Kapitel behandelt die theoretischen Grundlagen des Supply Chain Management 
und des Efficient Consumer Response und soll auf das praktische Kapitel – ECR bei 
Triumph International – vorbereiten. Zuerst ist eine ausführliche Begriffsbestimmung 
vorzufinden Im Anschluss werden die Ziele, Prinzipien und Konzepte erläutert. 
Aus den Konzepten lässt sich „Efficient Consumer Response“ ableiten und wird im 
zweiten Teil dieses Kapitels behandelt. Diese Erklärungen dienen dem 
Grundverständnis für das Praxisbeispiel, welches im Kapitel sieben beschrieben wird.  
 
5.1 Begriffsbestimmungen von SCM 
 
Für den Begriff „Supply Chain Management“ konnte unter den Theoretikern und 
Praktikern bislang noch keine einheitliche Definition gefunden werden. Gründe dafür 
liegen in den unterschiedlichen Zielen, die besonders von Praktikern verfolgt werden 
und in den unterschiedlichen Auffassungen und Abgrenzungen der Begriffe 
unternehmensübergreifende Logistik, Logistikmanagement und 
Produktionsmanagement.140  
Christopher bezieht sich in erster Linie auf das Management und die Beziehungen: 
„[...] Supply chain management [...] is [...] the management of up-stream and 
downstream relationship with suppliers and customers to deliver superior value at less 
cost to the supply chain as a whole. […] Thus the focus of supply chain management is 
upon the management of relationships in order to achieve a more profitable outcome for 
all parties in the chain”.141 
Ross versucht die “Management-Philosophie” hervorzuheben: 
„Supply chain management is a continously evolving management philosophy that 
seeks to unify the collective productive competencies and resources of the business 
functions found both within the enterprise and outside in the firm´s allied business 
partners located along intersecting supply channels into a highly competitive,  
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141 Vgl. Christopher, 1998, S. 18 





customerenriching supply system focused on developing innovative solutions and 
synchronizing the flow of marketplace products, services, and information to create 
unique, individualized sources of customer value”.142 
 
Walker und Alber verstehen SCM als eine informationstechnische Unterstützung: 
„Supply chain management coordinates manufactorers and their suppliers, using tools 
such as Web-based collaboration and advance planning and scheduling. These tools 
enable manufacturers to actively plan and collaborate across a distributed supply chain, 
to ensure all parties are aware of commitments, schedules, and expedites. By actively 
collaborating as a virtual corporation, manufacturers and their suppliers can source, 
produce, and deliver products with minimal lead-time and expense”.143 
 
Für den deutschsprachigen Raum wird unter der Vielzahl an verschiedenen SCM-
Definitionen die Begriffsbestimmung von Scholz-Reiter/Jakobza als „kleinster 
gemeinsamer Nenner“ herangezogen, die in vielen Quellen inhaltlich verwendet wird. 
 
„Supply Chain Management, auch Lieferkettenmanagement, ist die 
unternehmensübergreifende Koordination der Material- und Informationsflüsse über 
den gesamten Wertschöpfungsprozess von der Rohstoffgewinnung über die einzelnen 
Veredelungsstufen bis hin zum Endkunden mit dem Ziel, den Gesamtprozess sowohl 
zeit- als auch kostenoptimal zu gestalten“.144 
 
Jedoch kann gesagt werden, dass für viele Autoren die partnerschaftliche Kooperation 
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5.2 Ziele von SCM 
 
Die Erschließung unternehmensübergreifender Erfolgspotenziale bildet das 
übergreifende Kernziel des Supply Chain Managements. Oft wird jedoch nicht die 
Kategorie „Erfolgspotenziale“ sondern „Optimierungspotenziale“ verwendet. Dabei 
wird das Ziel verfolgt, ausgewählte Kooperationspartner in einer langfristigen und 
partnerschaftlichen Win-Win Beziehung in das Wertschöpfungssystem des 
Unternehmens mit seinen unterschiedlichen Aktivitäten zu integrieren, um durch 
Abstimmung, Nutzung und Verbesserung der gemeinsamen Fähigkeiten die 
Wettbewerbsposition der gesamten Supply Chain zu steigern. Im Rahmen des Supply 
Chain Management geht man von einer ganzheitlichen Betrachtung eines geschlossenen 
System aus, in dem alle Aktivitäten entlang der Wertschöpfungskette koordiniert und in 
einen nahtlosen auf den Kunden ausgerichteten Prozess integriert werden.145 
 
Supply Chain Management zielt auf den Abbau aller Barrieren ab, die den 
reibungslosen Fluss von Gütern und logistischen Informationen durch die einzelnen 
Glieder der Supply Chain hemmen (Prinzip der Flussorientierung). Dies erfordert eine 
interorganisatorische, interfunktionale und interinstrumentale durchgängige Gestaltung 
der Güter, - Informations-, Rechts –und Finanzflüsse die auf die Bedürfnisse der 
Endkunden ausgerichtet sind. Der Blickwinkel verlagert bzw. erweitert sich somit vom 
einzelnen Unternehmen auf die gesamte Kette.146 
Um mit einer durchgängigen Gestaltung und Steuerung dieser Ketten 
Effizienzsteigerungen zu erzielen, ist die Vernetzung des Wissens und die Weiterleitung 
von Informationen jedoch zwingende Voraussetzung. Supply Chain Management 
basiert daher auf ganzheitliche Informationssysteme, die sich auf die bestehenden 
Ausgangspositionen der Unternehmen aufgrund der revolutionären Fortschritte der 
Informationstechnologie auswirken.147 
Ziel von modernen Informations- und Kommunikationstechnologien (Siehe Punkt 4.4 
Informations- und Kommunikationstechnologien) ist es, Daten über reale und 
prognostizierte Kundenbedarfe, verfügbare Bestände sowie Produktions- und 
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Transportkapazitäten schnell und transparent zwischen den beteiligten Partnern 
innerhalb der Wertschöpfungskette auszutauschen. 
Ein durchgängiger Informationsfluss in der Supply Chain kann nur dann erreicht 
werden, wenn alle Beteiligten jederzeit einen gleichberechtigten Zugang zu den für sie 
relevanten und adäquat aufbereitenden Informationen haben.148 
 
5.3 Prinzipien von SCM 
 
Um Supply Chain Management erfolgreich umzusetzen, sind Unterscheidungen 
zwischen branchen- und unternehmensspezifischen Konzepten festzustellen. Trotzdem 









Die strategische Positionierung ist entscheidend für das Verständnis im Supply Chain 
Management. Die größte Macht in einer Supply Chain wird jenem Unternehmen 
zugesprochen, dass über alle Wertschöpfungsstufen hinweg den größten Kundenwert 
erbringt. 
5.3.2 Postponement 
Supply Chain Management fängt in der Forschung & Entwicklung an, denn die 
Produktarchitektur bestimmt über die Kosten der Beschaffung, Produktion, Montage 
und Distribution. Vor allem unterliegt die Variantenvielfalt einer Beeinflussung, die 
man nahe an den Kunden versucht zu verlagern. 
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Supply Chain Management setzt eine nahtlose Planung vom Rohstoff bis ins Regal 
voraus. Wenn die Planung zwischen den Wertschöpfungsstufen aufgrund von fehlenden 
Informationen nicht abgestimmt ist, kommt es zum Bullwhip bzw. Peitscheneffekt. 
5.3.4 Pull-Prinzip 
Das Pull-Prinzip geht davon aus, dass kein Unternehmen stromaufwärts in einer 
Versorgungskette eine Leistung produzieren sollte, bevor sie ein Kunde stromabwärts 
anfordert.150 
Das bedeutet, dass alle Aktivitäten auf Kundenwunsch ausgelöst werden und somit der 




Abb. 4: Vom Push- zum Pull-Prinzip in der Konsumgüterindustrie151 
 
Das Pull-Prinzip erfordert daher einen durchgängigen Informationsfluss vom Point of 
Sale über alle Wertschöpfungsstufen hinweg. 
5.3.5 Partnerschaft 
Das Management der gesamten Supply Chain bestimmt die Effektivität der 
Unternehmen auf jeder Stufe der Wertschöpfungskette. Die Beziehung zu den Kunden, 
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Lieferanten und zu anderen Mitgliedern der Supply Chain ist für zahlreiche 
Unternehmen ein Schlüsselelement bezogen auf die Wettbewerbsfähigkeit. 
 
Um eine „Win-Win“-Situation für alle zu schaffen, müssen die Partner Kosten effektiv 
einsparen und nicht auf andere abwälzen.152 
Die Elemente „Partnerschaft und Vertrauen“ sowie die funktionierende 
„Kommunikation und Informationsbereitschaft“ der für beide Seiten relevanten Daten 
bereiten den Unternehmen die größten Probleme.153  
 
Um in einer Wertschöpfungskette kooperieren und harmonisch zusammenarbeiten zu 
können müssen in der Praxis, das mangelnde gegenseitige Vertrauen sowie die fehlende 
Bereitschaft Kooperationen einzugehen, abgebaut werden. 
 
 
5.4 Konzepte von SCM 
 
5.4.1 Herstellergetriebene SCM-Konzepte 
Collaborative Planning  
Unter dem Begriff „Collaborative Planning“ versteht man eine intensive 
partnerschaftliche Zusammenarbeit von Unternehmen sowohl auf horizontalen als auch 
auf vertikalen Wertschöpfungsstufen.154 
 
Auf horizontaler Ebene ist die gemeinsame Nutzung von Ressourcen, Informationen 
oder Technologien zur Erzielung von Synergieeffekten Bestandteil des Collaborative 
Planning. Hingegen auf vertikaler Ebene ist die gemeinsame Planung von elementärer 
Bedeutung.155 
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Die Zusammenarbeit geht dabei über kooperatives Verhalten weit hinaus und fordert 
einen partnerschaftlichen Planungsprozess unter der Voraussetzung des Austauschs 
definierter Daten (siehe Kapitel EDI).156  
 
Aus diesem Grund stellen unternehmensübergreifende Informations- und 
Kommunikationssysteme eine wesentliche Plattform für die Zusammenarbeit dar. 
Collaborative Planning ermöglicht eine erheblich gesteigerte und effektivere Reaktion 
auf veränderte Marktbedingungen, zeitnahe Berücksichtigungen von Störgrößen und 
Bedarfsänderungen eines Partners in der Wertschöpfungskette.157 
 
Lieferantenintegration 
In Anbetracht der wachsenden Kundenanforderungen an Lieferzeit- und –flexibilität 
steigt die Notwendigkeit einer intensiveren Zusammenarbeit zwischen Herstellern und 
ihren weltweit produzierenden Lieferanten. 
 
Zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit findet eine zunehmende Konzentration auf 
das Kerngeschäft statt. Trotzdem verlangen entstehende Versorgungs- und 
Produktionsnetzwerke eine zielgerichtete und effiziente Auslegung und Koordination 
der Supply Chain.158 
 
Zu dem Konzept der Lieferantenintegration gehört auch die seit langem bekannte Just-
in-time-Belieferung von Produktionswerken. Die Just-in-time-Philosophie verfolgt das 
Ziel, durch die Planung, Steuerung und Kontrolle aller Material- und 
Informationsströme Zeit, Material, Arbeitskraft und Energie unter Berücksichtigung der 
Kundenwünsche effektiv einzusetzen.159 
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5.4.2 Handelsgetriebene Supply Chain Management-Konzepte 
 
Efficient Consumer Response 
Efficient Consumer Response, auch ECR genannt, ist eine 
gesamtunternehmensbezogene Vision, Strategie und Bündelung von Techniken, die im 
Rahmen einer partnerschaftlichen und auf Vertrauen basierenden Kooperation zwischen 
Hersteller und Handel darauf abzielen, Ineffizienzen entlang der Wertschöpfungskette 
unter Berücksichtigung der Endverbraucherbedürfnisse und der maximalen 
Kundenzufriedenheit zu beseitigen, um allen Beteiligten jeweils einen Nutzen zu stiften, 
der im Alleingang nicht zu erreichen gewesen wäre.160 
 
Als Basis für ECR wurde das Quick-Response-Konzept erstmals in der Textilbranche 
eingesetzt. Aufgrund der dortigen Anforderungen nach kurzfristigen Änderungen der 
Kundenwünsche und kurzen Produktlebenszyklen fand dieses Konzept sehr hohen 
Anklang und wurde daraufhin auf die Konsumgüterindustrie ausgeweitet. Efficient 
Consumer Response stellt eine vertikale Kooperationsform zur Harmonisierung 
unternehmensübergreifender Abläufe dar.161  
 
Im Mittelpunkt steht das Ziel, Ineffizienzen insbesondere hinsichtlich der Prozesszeiten 
und –kosten entlang der Lieferkette unter besonderer Berücksichtigung der 
Kundenwünsche zu vermeiden. 
Gleichzeitig sollen die Sortimente, die Warenbeschaffung und Bestandsführung, die 
Werbemaßnahmen sowie die Produkteinführungen unternehmensübergreifend optimiert 
werden, um damit die Kosten des gesamten Distributionssystems nachhaltig zu senken 
und das Umsatzvolumen zu erhöhen.162 
 
Grundlagen hierfür bilden eine artikelgenaue Erfassung der Verkäufe und ein 
durchgängiger Informationsfluss vom Point of Sale und den vorgelagerten Stufen auf 
der Grundlage genormter Daten. Eine informatorische Vernetzung vom Point of Sale 
                                                 
160 Vgl. Wannenwetsch, 2002, S. 149 
161 Vgl. Buscher, 1999, S. 449 
162 Vgl. Baumgarten/Darkow, 2004, S. 100 





(Scannerkassen) bis hin zu den Produktionsstätten ist daher sehr vorteilhaft, wobei der 
Handel den Produzenten die aktuellen Verkaufsdaten zur Verfügung stellt.163 
Efficient Consumer Response setzt damit einen intensiven Informationsaustausch 
zwischen dem Handel und den Lieferanten voraus (siehe Abbildung 5) und verlangt 
gleichzeitig eine Veränderung der Hersteller-Handel-Beziehung.164 
 
 Abb. 5: Informationsaustausch Lieferant und Händler165 
 
Zu den Zielen von Efficient Consumer Response zählen166: 
 
? Minimierung der Lieferzeiten innerhalb des Absatzkanals, 
? Lagerbestandsreduzierung, 
? Vermeidung von Verdopplungseffekten bei den Logistikkosten und 
? Erhöhung des Logistikservice 
 
Wie zuvor erwähnt wird in diesem Zusammenhang von Quick Response gesprochen, 
das einen Informationsverbund voraussetzt, da nur so eine schnelle und aktuelle 
Informationsversorgung möglich ist.167 
                                                 
163 Vgl. Friedrich/Hinterhuber, 1999, S. 2ff 
164 Vgl. Hallier, 1996, S. 50ff 
165 Quelle: Corsten/Gabriel, 2004, S. 54 
166 Vgl. Kotzab/Schnedlitz, 1998, S. 357 
167 Vgl. Iyer/Bergen, 1997, S. 559ff 





Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment 
Eine Weiterentwicklung von ECR stellt das Collaborative Planning, Forecasting and 
Replenishment-Konzept dar. Grundsätzlich zielt CPFR ebenfalls wie ECR auf die 
Verbesserung der Schnittstelle Handel und Industrie ab, versucht aber die Dominanz der 
Handelsunternehmen zu unterbinden. 
CPFR setzt auf eine gleichberechtigte Kooperation zwischen Industrie, Handel und 
Logistik-Dienstleistern und bedient sich dazu des Kernelements einer 
gemeinschaftlichen Informationsbasis. Dabei geht es nicht nur um den Austausch der 
relevanten Daten, sondern vielmehr um eine Verbesserung der Datenqualität aufgrund 
des kooperativen Planungsprozesses.168 Nachfolgende Abb. 6 zeigt ein CPFR-Modell: 
 
Abb. 6: Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment-Modell169 
 
5.5 Basisstrategien von Efficient Consumer Response 
Das Efficient Consumer Response-Konzept setzt sich aus Marketing- und 
Logistikgetriebenen Aktivitätsfeldern zusammen. Diese bilden gemeinsam die so 
genannte  
? Demand Side (Marketing) und  
? Supply Side (Logistik)  
des ECR-Konzepts, die auch als tragende Säulen gesehen werden.  
                                                 
168 Vgl. Baumgarten/Darkow, 2004, S. 103 
169 Quelle: o.V.: www.gs1-germany.de, 2005 





Unterstützt werden diese Säulen von modernen Informations- und 
Kommunikationstechnologien, auch Enabling Technologies genannt, deren Aufgaben 
die Erfassung und Verarbeitung von Daten der Lieferung und der Nachfrage sowie die 
schnelle Informationsübermittlung an alle an der Wertschöpfungskette beteiligten 
Geschäftspartner sind.170 
 
In einer differenzierten Betrachtung der Demand Side und der Supply Side lassen sich 
vier wesentliche Bausteine des Efficient Consumer Response herausarbeiten  
(siehe Abb. 7)171: 
 
 
 Abb. 7: Bausteine von Efficient Consumer Response172 
 
5.5.1 Demand Side 
Efficient Assortment (EA) 
Efficient Assortment stellt die Basisstrategie einer effizienten Sortimentsgestaltung dar, 
die zum Beispiel mit Maßnahmen einer Verkaufsflächenoptimierung eine verbesserte 
Produktivität des Sortiments anstrebt (siehe Abb. 8). 
                                                 
170 Vgl. Wannenwetsch, 2002, S. 149f 
171 Vgl. ebenda, S. 150f 
172 Quelle: Schmickler/Rudolph, 2002, S. 16 






 Abb. 8: Efficient Assortment-Modell173 
 
Efficient Promotion (EP) 
Efficient Promotion ist die Basisstrategie einer effizienten Gestaltung von Promotionen 
und Aktionen zur Verkaufsförderung und soll eine schnellere und effektivere Reaktion 
auf die Endkundennachfrage ermöglichen (siehe Abb. 9). 
 
 
 Abb. 9: Efficient Promotion-Modell174 
 
                                                 
173 Quelle: Kämpf/Gienke, www.ebz-beratungszentrum.de, 2005 
174 Quelle: Kämpf/Gienke, www.ebz-beratungszentrum.de, 2005 





Efficient Product Introduction (EPI) 
Efficient Product Introduction kann als Basisstrategie einer effizienten 
Produktneueinführung gesehen werden, die auf eine gemeinsame Entwicklung von 
Neuprodukten ausgerichtet ist. 
Durch EPI sollen Produkte erfolgreich und kostengünstiger vermarktet werden  
(siehe Abb. 10). 
 
 
Abb. 10: Efficient Product Introduction-Modell175 
 
Efficient Assortment, Efficient Promotion und Efficient Product Introduction werden 
teilweise auch als Einzelstrategie des sogenannten Category Management bezeichnet, 
dessen Ausgangspunkt die Produktgruppen („Categories“) bilden, die auf bestimmte 
Zielgruppen ausgerichtet sind.176 
 
5.5.2 Supply Side 
Efficient Replenishment (ER) 
Efficient Replenishment ist die Basisstrategie einer effizienten Warenversorgung und 
eines effizienten Informations- und Kommunikationsflusses (siehe Abb. 11).  
 
                                                 
175 Quelle: Kämpf/Gienke, www.ebz-beratungszentrum.de, 2005 
176 Vgl. Gleißner, 2000, S. 116 






Abb. 11: Efficient Replenishment-Modell177 
 
Es kann daher als „[...] die gemeinsam von Hersteller und Handel 
unternehmensübergreifende durchgeführte Harmonisierung der gesamten Logistikkette 
und ihrer administrativen Abwicklung sowie die Reduzierung von 
Schnittstellenproblemen in der Versorgungskette“ definiert werden178. 
 
 
                                                 
177 Quelle: Kämpf/Gienke, www.ebz-beratungszentrum.de, 2005 
178 Vgl. Gleißner, 2000, S. 117 
 





5.6 Implementierung Efficient Consumer Response 
 
Bei der Implementierung von Efficient Consumer Response kommen sowohl so 
genannte weiche als auch harte Faktoren zum Tragen. 
Harte Faktoren zielen in erster Linie auf die Festlegung von Strukturen und der 
Ablauforganisation der betroffenen Unternehmen ab. Dazu gehören die zuvor 
erwähnten Basisstrategien und Techniken sowie die damit verbundenen Anforderungen 
an die Unternehmensorganisation. 
Grundsätzlich kann man aber sagen, dass die weichen Faktoren eine wesentlich 
bedeutendere Rolle für die Implementierung von ECR spielen, auch wenn sie schwer 
von harten Faktoren abzugrenzen sind. Man spricht daher oft auch von einer „80-20-
Regel“, die das Verhältnis von weichen zu harten Faktoren reflektieren soll.  
Zu den weichen Faktoren zählen jene Aspekte die sich mit Einstellungen, 




Supply Chain Management ist dann erfolgreich, wenn es gelingt, eine durchgängige 
Planung und Steuerung aller beteiligten Prozesse über alle Stufen und 
Unternehmensgrenzen zu realisieren. Dies erfordert in verstärktem Maße auch eine 
Verbesserung der involvierten Informations- und Kommunikationstechnologien. 
 
Die Hauptanforderung für ein erfolgreiches Supply Chain Management liegt in der 
Harmonisierung aller an der Wertschöpfung beteiligten Prozesse. Grundlage hierfür ist 
die Transparenz im Daten- und Informationsfluss.  
Darunter versteht man, dass jede Information zu jedem Prozess zu jeder Zeit von jedem 
Beteiligten eingesehen werden kann.  Die Koordination der Kette erfordert also eine 
stärkere Öffnung der Beteiligten hinsichtlich der detaillierten Informationsbereitstellung 
über ihre Herstellungsprozesse, die aktuelle Kapazitätssituation und auch die 
Kostensituation. 
                                                 
179 Vgl. Wannenwetsch, 2002, S. 158f 





Harmonisierung aller am Wertschöpfungsprozess beteiligten Unternehmen kommt aber 
noch eine größere Bedeutung hinzu: Supply Chain Management erfordert eine 
Neudefinition aller einzelnen Planungsziele sowie die Auswahl und Umsetzung 
geeigneter Instrumentarien und Methoden für jede beteiligte Unternehmung.  
 
Die Festlegung eines übergeordneten Ziels, zum Beispiel Gewinnmaximierung, und 
dessen konsequente Verfolgung über alle Stufen der Wertschöpfungskette wird zum 
Kernthema. 
In der Praxis bedeutet dies, dass Einzelziele der Beteiligten, die nicht selten in einem 
Konkurrenzverhältnis zu einander stehen, diesem einen großen gemeinschaftlichen Ziel 
unterzuordnen sind. 
 
Effcient Consumer Response ist sowohl für die großen Unternehmen in einer Branche 
als auch für KMUs von großer Bedeutung. Die zuvor erklärten Punkte verdeutlichen, 
dass die notwendigen Technologien und Standards unabhängig von der 
Unternehmensgröße angewendet werden können. 
 
Jedoch ist die Grundvoraussetzung des gemeinsamen Handelns das Vertrauen und das 
Wissen, dass Partner in der Lage sind, Prozesse und Dienstleistungen effizienter 
abzuwickeln als das eigene Unternehmen. 
 
Wettbewerb findet nun nicht mehr zwischen Unternehmen, sondern zwischen 










6 Electronic Data Interchange - EDI 
 
Der elektronische Datenaustausch nimmt im Rahmen einer 
unternehmensübergreifenden Kooperation eine besondere Rolle ein. Dieses Kapitel 
beschäftigt sich mit den Anforderungen und Voraussetzungen dieses Systems. 
Außerdem werden auch der Nutzen, die Risiken sowie  eine spezielle Ausprägungsform 
– das Web-EDI – erläutert. 
 
6.1 Begriffsbestimmung von EDI 
 
In der Literatur sind für den Begriff „EDI“ unterschiedliche Definitionen vorzufinden. 
Nach Picot et al. versteht man darunter „[...] eine bestimmte Form der Kommunikation, 
bei der kommerzielle und technische Daten sowie allgemeine Geschäftsdokumente wie 
Text, Abbildungen und Grafiken nach standardisierten Formaten strukturiert und 
zwischen Computern verschiedener Unternehmen unter Anwendung offener 
elektronischer Kommunikationsverfahren mit der Möglichkeit der bruchlosen 
Weiterverarbeitung ausgetauscht werden.“ 180 
 
Der elektronische Datenaustausch zwischen Unternehmen existiert schon fast so lange 
wie die elektronische Datenverarbeitung selbst.181 Jedoch wurden in der neueren Zeit 
Systeme entwickelt und realisiert, deren Möglichkeiten über das bisherige 
Leistungspotential von elektronischen Datenaustausch deutlich hinausgehen.182 
 
Diese umfassenden Formen des elektronischen Datenaustausches zwischen 
Unternehmen haben sich im deutschsprachigen Raum eingebürgert und werden mit 
„Electronic Data Interchange (EDI) bezeichnet. EDI kann daher als „Austausch 
genormter formatierter Daten zwischen den Computeranwendungssystemen der 
Geschäftspartner mit einem Minimum an manuellen Eingriffen“ verstanden werden.183 
                                                 
180 Vgl. Picot/Neuburger/Niggl, 1991, S. 23 
181 Vgl. Schatz, 1988, S. 64 
182 Vgl. Rupprecht-Däullary, S. 141, 1994 
183 Vgl. Scheer/Berkau/Kruse, 1991, S. 32 






Hinsichtlich der Unterscheidung von Informationen sind Differenzierungen nach der 
Komplexität und dem Formalisierungsgrad vorzunehmen. Stark strukturierte, 
alphanumerische Daten umfassen hierbei unter anderem die formalisierten Nachrichten 
im Geschäftsleben, wie beispielsweise Rechnungen, Bestellungen oder Lieferscheine, 
wie sie sich in fast gleicher Form und in immer ähnlichen Strukturen in der 
zwischenbetrieblichen Kommunikation finden.184 
 
Texte und Bürodokumente werden als individuelle Nachrichten, wie Briefe, Verträge 
oder Studien, gesehen, die in der Regel deutlich komplexer aufgebaut und in einem 
nicht standardisierten Layout gestaltet sind. Diese Informationen benötigen für ihre 
elektronische Darstellung und Übertragung aufwendigere und umfangreichere 
Festlegungen zwischen den Kommunikationspartnern.185 
 
 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich EDI auf  
? den elektronischen Austausch von Daten 
? zwischen Computeranwendungssystemen von Kommunikationspartnern 
? in definierten und strukturierten Formaten 
? mittels eines allgemeinen oder bilateralen Standards, 
? der ohne Medienbruch und Doppelerfassung eine Weiterverarbeitung im 
jeweiligen internen Anwendungssystem der Kommunikationspartner ermöglicht, 
bezieht.186 
 
Die Betrachtung von EDI darf sich nicht nur auf die Lösung technischer Probleme 
beschränken, sondern sollten die mit der Entwicklung, Implementierung und dem 
Betrieb des Elektronischen Datenaustausches verbundenen organisatorischen und 
personellen Veränderungen sowie die Auswirkungen auf die Geschäftsbeziehung 
beachtet werden.187 
 
                                                 
184 Vgl. Pribilla/Reichwald/Goecke, 1996, S. 14ff 
185 Vgl. Gersch, 1998, S. 49f 
186 Vgl. ebenda, S. 50 
187 Vgl. Benjamin/de Long/Morton, 1990, S. 29 






6.2 Technische Mindestvoraussetzungen vernetzter Geschäftsbeziehungen 
 
Um die unterschiedlichen informationstechnischen Infrastrukturen, die aus Hardware 
und Software bestehen, zu vernetzen, bedarf es der Überwindung zahlreicher 
Inkompatibilitäten zwischen den einzelnen Systemen. 
Aus diesem Grund werden vereinfachend bei der Betrachtung der 
Mindestvoraussetzung zur Realisierung von EDI zwei Ebenen unterschieden: 
 
? die Hardware-Ebene und 
? die Software-Ebene 
 
6.2.1 Hardware-Ebene 
Die Betrachtung wird eingeschränkt auf computergestützte Kommunikationsendgeräte, 
wobei der Computer als Telematik-Endgerät zur Kommunikation von Informationen in 
unterschiedlichen Informationsdarstellungsarten eingesetzt wird.188 
Computer benötigen zur Informationsübertragung sogenannte Schnittstellen und ein 
Modem als Hardware-Komponenten, die eine Verbindung mit anderen Endgeräten via 
Netzübertragung ermöglichen. Die physische Verbindung zwischen zwei Computern 
wird durch Netzwerklösungen realisiert.189 
Eine erste rechtliche, aber auch technische Unterscheidung unterscheidet Local Area 
Networks (LAN) und Wide Area Networks (WAN).190 
 
LAN 
Local Area Networks bilden sogenannte Inhouse-Netze zur Verbindung 
rechnergestützter Endgeräte für private Nutzer, zur Übertragung und gemeinsamen 





                                                 
188 Vgl. Picot/Neuburger/Niggl, 1991, S. 21 
189 Vgl. Hansen, 1992, S. 636fff 
190 Vgl. ebenda, S. 642ff 







Sobald eine Verbindung außerhalb des Eigentumbereiches eines Nutzers aufgebaut 
wird, muss dieser ein externes Netz besuchen. 
 
Die Wahl einer (technisch) geeigneten Netz-Dienst-Kombination für die Realisierung 
von EDI ist vom Anforderungsprofil der Nutzer und der jeweiligen Anwendung 
abhängig. Außerdem sind Kriterien, wie Anzahl und Entfernung der 
Kommunikationspartner, Datenübertragungsvolumen oder erforderliche 
Übertragungsqualität und –geschwindigkeit, zu beachten.  
Die physische Verbindung zwischen den Engeräten der Kommunikationspartner über 
entsprechende Netze und Schnittstellen bildet nur die notwendige Bedingung für eine 
erfolgreiche bzw. effiziente und effektive Kommunikation.191 
 
6.2.2 Software-Ebene 
Um die unterschiedlichsten herstellerspezifischen Netzlösungen im Inhouse-Betrieb, 
aber auch die unterschiedlichen öffentlichen Netze für eine entsprechende 
Kommunikation zu nutzen, werden Software-Produkte verwendet, die einen 
Informationsaustausch zwischen Netzwerken ermöglichen.192 
Die Software bietet als Grundfunktion die Übersetzung der Inhouse-Formate in ein 
Übertragungsformat und umgekehrt.193 Daher müssen entsprechende Vereinbarungen 
über Formate und Nachrichtentypen zwischen den einzelnen Kommunikationspartnern 
getroffen werden. Diese Kommunikationsregeln harmonisieren zum einen die 
Codierung und Formatierung der zu übertragenden Nachrichten, zum anderen regeln sie 
auch die Details der Übertragung selbst.194  
Hierbei ist zu beachten, dass die jeweilige Anwendungs-, System- und Betriebssoftware 
der kommunizierenden Rechner und Netzwerkkonzepte für eine Kommunikation nicht 
kompatibel sein müssen, sondern nur die an den Schnittstellen der Netzwerke 
übertragenen Datenformate.195  
                                                 
191 Vgl. Georg, 1993, S. 90 
192 Vgl. Neuburger, 1994, S. 22ff 
193 Vgl. Müller-Berg, 1992, S. 183 
194 Vgl. Picot/Neuburger/Niggl, 1992, S. 41 
195 Vgl. Kubicek, 1992 






Für unterschiedliche Arten der elektronischen Übertragung und unterschiedliche 
Informationsarten haben sich jedoch Übertragungs- und Datenformatstandards gebildet, 












Für die elektronische Übertragung ist die Strukturiertheit und Komplexität der 
jeweiligen Darstellungsart von entscheidender Bedeutung. Je komplexer und 
unstrukturierter der Aufbau der zu übertragenden Information ist, desto schwieriger sind 
die Abbildung und die notwendige Standardisierung in einem Übertragungsformat zu 
realisieren.  
Folgende Datenaustauschformate können aufgrund ihrer unterschiedlichen 
Standardisierungs-reichweiten unterschieden werden:197 
 
? EDIFACT 
? ODA / ODIF 
6.3.1 EDIFACT 
EDIFACT ist ein ISO-Standard (ISO 9735) für den elektronischen Austausch 
strukturierter Daten in verschiedenen Geschäftsbereichen und umfasst unterschiedliche 
Festlegungen und Vorschriften.198  
                                                 
196 Vgl. Gersch, 1998, S. 57fh 
197 Vgl. Grabowski, 1994 
198 Vgl. Rösch, 1991, S. 25ff 






Unter dem Begriff „EDIFACT“ versteht man „Electronic Data Interchange for 
Administration Commerce And Transport.“199 
 
In erster Linie legt EDIFACT den Zeichensatz und den Aufbau einer EDIFACT-
Nachricht in generischer Form fest, der auch als Nutzdaten-Rahmen bezeichnet wird. 
Der Nutzdaten-Rahmen kann für die jeweils zu übersendende Nachricht individuell mit 
den vorab definierten Zeichensatzelementen gefüllt werden. Für immer wiederkehrende, 
spezifische Nachrichten werden aus dem generischen Nutzdatenrahmen spezifische 
Nachrichtenaufbaudiagramme, wie für Rechnungen, Lieferscheine oder Bestellungen, 
festgelegt.200 
 
EDIFACT-Nachrichten können in den verschiedenen Gliedern der Wertschöpfungskette 
eingesetzt werden, wie beispielsweise 
 
• zwischen Produzent und Lieferant 
• zwischen Hersteller und Handel oder 
• zwischen Groß- und Einzelhandel.201 
 
6.3.2 EDIFACT-Subset 
Unter einem Subset versteht man eine branchen- und firmenspezifische Differenzierung 
einer EDIFACT-Nachricht. Aufgrund der Komplexität und der vielfältigen 
Interpretierbarkeit wurden verschiedene branchenunabhängige Untermengen 
geschaffen, die sich hinsichtlich dem Verzicht einzelner Segmente und deren 
Wiederholungsmöglichkeit von einander unterscheiden.202  
 
Nachfolgende Abb. 12 bietet einen Überblick zu den wichtigsten EDIFACT-Subsets: 
                                                 
199 Vgl. Deutsch, 1998, S. 86 
200 Vgl. Georg, 1993, S. 68ff 
201 Vgl. Deutsch, 1995, S. 49 
202 Vgl. Klagge/Nett/Windler, 1998, S. 8 







Abb. 12: Übersicht EDIFACT-Subsets203 
6.3.3 ODA / ODIF 
ODA / ODIF ist einer der verbreitetsten Datenformatstandards für den Austausch 
komplexer Daten und Bürodokumente. Die Bezeichnung „ODA / ODIF“ steht für 
„Office Document Architecture bzw. Office Document Interchange Format.“ 
Aufgrund der unterschiedlichen herstellerspezifischen Dokumenten-
Darstellungsformate wird der Austausch dieser Dokumente zwischen zwei 
Kommunikationspartnern erheblich erschwert, da eine layoutgetreue Darstellung und 
Wiedergabe, bedingt durch die Systemheterogenität, meist nicht möglich ist.204 
ODA / ODIF (ISO 8613) unterstützen den Dokumentenaustausch in offenen Systemen 
durch Spezifikation der Semantik und der Syntax zur Beschreibung von 
Dokumentenstrukturen und besitzen eine logische und eine Layout-Struktur. 
Diese bilden die Basis für eine sogenannte Dokumentenarchitektur.205 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass EDIFACT einfachere und robustere 
Strukturen hat, die aber auch nur fest definierte Nachrichtenformate mit sehr geringem 
individuellen Gestaltungsmöglichkeiten übertragen können. 
Im Gegensatz dazu haben sich ODA / ODIF bisher nicht durchsetzen können.206 
 
                                                 
203 Quelle: Deutsch, 1998, S. 47 
204 Vgl. Gersch, 1998, S. 61 
205 Vgl. Gebauer/Zinnecker, 1992, S. 25ff 
206 Vgl. Gersch, 1998, S. 62 








Das für die Modebranche relevante Subset heißt EANCOM (European Article Number 
for Commerce). Es ist Bestandteil des EAN-Instrumentariums, zu dem die EAN-
Artikelnummerierung und die Strichcodestandards gehören. Die EANCOM-
Nachrichtenarten decken die wesentlichen Geschäftsvorfälle im gesamten 
Konsumgüterbereich ab. 
 
Insgesamt stehen 46 Nachrichtentypen für den Austausch von Stamm-, Bewegungs-, 
Berichts- und Planungsdaten zur Verfügung. Die Geschäftspartner können frei wählen, 
welche Nachrichten sie austauschen wollen.207 
 
In der folgenden Abbildung 13 sind die wichtigsten Nachrichtentypen aufgelistet: 
 
 
Abb. 13: Übersicht Nachrichtenarten208 
 
                                                 
207 Vgl. o.V.: www.twnetwork.de, 2005 
208 Quelle: Eierhof, 2000, S. 250 







Der Einsatz von Electronic Data Interchange ist eine maßgebliche Voraussetzung für 
die Anwendung von Efficient Replenishment-Methoden und Strategien und  beinhaltet 
 
? die Erstellung,  
? die Übersetzung,  
? die Übertragung und  
? die Weiterverarbeitung der Daten.  
 
Übersetzung und Übertragung von Daten 
sind weitgehend von Normen bestimmt und durch Standardsoftware abzudecken (siehe 
Punkt 6.2.2. Software-Ebene) 
 
Erstellung und Weiterverarbeitung von Daten 
bedürfen hingegen der gezielten, individuellen organisatorischen und technischen 
Anpassung. Die Veränderungen der inner- und zwischenbetrieblichen Abläufe durch die 
Nutzung von EDI bringen daher umfangreiche Umstellungsmaßnahmen mit sich. 
 
Der Einsatz von EDI erfordert eine Reorganisation der zwischenbetrieblichen Abläufe, 
um die Daten von ihrer Erstellung bis zur ihrer letztlichen Verwendung auf kürzesten 
und effizientesten Wegen im Unternehmen und über Unternehmensgrenzen hinaus 
transportieren zu können. 
Medienbrüche verursachen Fehler und resultieren in vermeidbare zeitliche 
Verzögerungen. Außerdem können dabei relevante Informationen verloren gehen.210 
 
6.6 Nutzen von EDI 
Die Strukturen auf den Märkten bringen mit sich, dass sich bei einem elektronischen 
Datenaustausch nicht immer gleichberechtigte Partner gegenüberstehen. Daher stellen 
sich, vor allem für mittelständische Unternehmen, die Nutzenüberlegungen gar nicht. 
                                                 
209 Vgl. Deutsch, 1998, S. 53 
210 Vgl. ebenda, S. 54 






Trotzdem ist es hier angebracht die möglichen erreichbaren Vorteile in Form von 
Nutzenarten aufzuzeigen, die bislang noch nicht ausgeschöpft sind. 
Bei der Darstellung der verschiedenen Nutzenarten von EDI ist zunächst eine 
Unterscheidung zwischen Nutzeneffekten und Nutzenpotentialen vorzunehmen.211 
 
6.6.1 Nutzeneffekte 
Zeichnen sich dadurch aus, dass sie grundsätzlich bei jeder EDI-Implementierung 
realisiert werden können (siehe Tabelle 1).212 
 
Kostensenkung bzw.  
Einsparungspotential 
? Sachkosten  (Material-, Übertragungskosten) 
? Personalkosten (Bearbeitungs-, Versandkosten, Kosten der 
Datenerfassung u. Rechnungsprüfung) 
 
Wegfall monotoner Tätigkeiten ? Ausdrucken 
? Kuvertieren 




? Wegfall manuelle Eingriffe 
? Verfälschung durch Fehleingaben 
 
Verstärkung der Bindung zu 
Geschäftspartnern 
? Bessere Abstimmung zwischen EDI-Partnern 
? Gegenseitige Abhängigkeit 
 
Tabelle 1: Nutzeneffekte von EDI 
 
6.6.2 Nutzenpotentiale 
können durch einen anwendungsspezifischen EDI-Einsatz erzielt werden, die jedoch 
von den konkreten Einsatzbedingungen, insbesondere von den verwendeten 
Nachrichtentypen, abhängig sind (siehe Tabelle 2).213 
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212 Vgl. ebenda, S. 36ff 
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? Vermeidung Postlaufzeiten 
? Verkürzung Lieferzeiten 
? Produktionssynchrone Anlieferung 
 
Optimierung des Warenflusses ? Verringerung Lagerbestände 
? Verbesserung betriebliche Kapazitätsauslastung 
? Bildung unternehmensübergreifender logistischer Ketten 




? bei Veränderung Nachfragesituation 




? Entfall Postlaufzeiten 





? Aktuelle Artikelstamm- und Bestandsdaten Lieferanten 
? Sofortige Weitergabe von Änderungen 
? Flexiblere Abstimmung Angebote 
 
Erhöhung der Integrität der 
Geschäftsabwicklung 
? Vollständige und korrekte Informationen 
? Verringerung Verlust von Daten bzw. Dokumenten 
? Einbau Sicherheitsmaßnahmen 
 
Tabelle 2: Nutzenpotential von EDI 
 
 
6.7 Risiken von EDI 
Diesen Potentialen des EDI-Einsatzes sind nicht nur die Kosten gegenüberzustellen, die 
mit der Auswahl, Beschaffung, Installation und Abstimmung mit den Geschäftspartner 
verbunden sind, sondern auch die unerheblichen Risiken, die eine Datenintegration mit 
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? Vorbereitung bzw. Abstimmung des EDI-Nachrichtenaustausches 
? Erhöhte Abhängigkeit vom Lieferanten und vom Abnehmer 
? Vermeidung durch allgemeingültige EDIFACT-Standards 
Technikabhängigkeit ? Zuverlässigkeit EDI-Hardware, EDI-Software und Netze 
? Zuverlässigkeit Branchensoftware 
? Bildung Notfallpläne 
Personelle Widerstände ? Überzeugung Mitarbeiter von EDI-Nutzen 
? Frühzeitige EDI-Schulungen 
? Permanente EDI-Anwenderbetreuung 
 
Rechtliche Unsicherheiten ? Fehlen von Urkundenbeweis 
? Nachvollziehbare und fälschungssichere Aufbewahrung von EDI-
Nachrichten 
? Nicht wiederschreibbare Datenträger 




? Gefahr Manipulation elektronischer Datenbestände 
? Gefahr unbefugte Kenntnisnahme/Veränderung von Nachrichten 
während der Übertragung 
? Verschlüsselung EDI-Nachrichten 
? Verwendung Chip-Karten u Zugangsberechtigungen 
Tabelle 3: Risiken von EDI 
6.8 Web-EDI 
 
Unter Web-EDI versteht man allgemein die Nutzung des World Wide Web als 
Grundlage für die EDI-Anwendung sowie den Transport der Geschäftsdokumente. Bei 
dieser Form des Datenaustausches stellt ein Unternehmen (EDI-Betreiber) seinen 
Partnern elektronische Formulare zur Bestellung und Abrechnung von Leistungen im 
Internet bereit. Anwender können diese unter Verwendung eines Browsers nutzen.  






Die Bestellungen werden anschließend durch die WWW-Anwendung in EDI-
Nachrichten umgewandelt und können beim EDI-Betreiber wie im Falle der 
traditionellen EDI-Lösung weiterverarbeitet werden.215 
 
6.8.1 Web-EDI-Einsatz 
Speziell große Handelsunternehmen bieten zumeist kleineren Lieferanten, die sich 
dauerhaft gegen die kostenintensive Investition für eine klassische EDI-Lösung wehren, 
die Möglichkeit sich speziell für das Web-EDI eingerichteten Web-Servers einzuloggen 
und unter Abfrage von Zugangsdaten online Daten lesen und auf Papier ausdrucken zu 
können. 
Diese Variante hat für den EDI-Betreiber den Vorteil, dass er nur eine einzige EDI-
Schnittstelle bereitstellen muss, die von vielen kleinen und mittleren Partnern genutzt 
werden kann.  
Dadurch kann das elektronisch abgewickelte Geschäftsvolumen schnell gesteigert 
werden.216 
 
6.8.2 Vorteile Web-EDI217 
 
Aus Kundensicht 
Anbindung kleiner und sporadischer Lieferanten 
Da die kostenintensive Anschaffung eines EDI-System und die zeitaufwendigen 
Absprachen mit dem Kunden entfallen, ist Web-EDI auch für kleinere und sporadische 
Lieferanten mit geringem Austauschvolumen lukrativ. 
 
Anbindung neuer Lieferanten 
Über Web-EDI können auch neue Lieferanten innerhalb kürzester Zeit angebunden 
werden. Es muss lediglich ein Benutzername und ein Passwort vergeben werden. 
Absprachen und Installationen von Standleitungen entfallen vollkommen. 
 
                                                 
215 Vgl. Klagge/Nett/Winkler, 1998, S. 32f 
216 Vgl. ebenda, S. 33 
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Mit geringem Aufwand kann ein Wettbewerbsvorteil gegenüber nicht an EDI 
partizipierenden Lieferanten erreicht werden, da dem Partnerunternehmen durch die zur 
Verfügungstellung von elektronischen Daten ein großer Nutzen entsteht 
 
Verbesserung der Geschäftsbeziehung 
Viele Unternehmen fordern von ihren Lieferanten, dass sie Informationen in 
elektronischer Form zur Verfügung stellen. Oft geht dieses Kriterium in die 
Lieferantenbewertung mit ein und bei der Suche nach neuen Lieferanten werden gezielt 
EDI-fähige Lieferanten gewählt. 
 




Der große Nachteil des Web-EDI stellt die manuelle Dateneingabe dar. Dadurch können 
Lieferanten aus rein betriebswirtschaftlicher Sicht nicht oder nur begrenzt vom Web-
EDI profitieren. Die via Web-EDI erhaltenen Daten müssen ausgedruckt werden und 
wie ursprünglich manuell ins ERP-System übertragen werden. 
Beim Versand von Liefer- und Transportdaten entsteht sogar ein zusätzlicher Aufwand, 
da die Daten des automatisch vom ERP-System erstellten Lieferscheins zusätzlich 
manuell in ein WEB-Formular eingegeben werden müssen. 
Ein weiteres Problem ist, dass der Lieferschein oftmals im Lager erstellt wird, der 
Lagermitarbeiter aber keine Zugangsberechtigung zum WEB-Server hat oder keine 
Internet- oder Web-EDI Kenntnisse hat. 
 
Eventuelle zusätzliche Kosten 
Durch die Anbindung an mehrere Unternehmensgruppen können auch Gebühren 
entstehen, die damit gerechtfertigt werden, dass bei einer Anschließung eines 
Lieferanten, ein Marktplatz entstehe. 
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Ein Clearingcenter kann als Schaltstelle von Informationen beim elektronischen 
Datenaustausch bezeichnet werden, dass von unabhängigen spezialisierten 
Dienstleistern angeboten wird. Die Modifikation der Informationstechnologien bzw. des 
Warenwirtschaftsystems, die Installation eines Konverters sowie seine Einstellung 
setzen personelle Ressourcen und „EDI Know-How“ voraus.  
 
Die Einbeziehung eines Dienstleisters bzw. Clearingcenters erlaubt es dem 
Unternehmen, ohne die Anschaffung eines Konverters sowie die Schulung von 
Mitarbeitern EDI zu betreiben.  
 
Diese Dienstleister übernehmen alle Aufgaben, die im Zusammenhang mit EDI stehen, 
von der Konvertierung der Daten (Umsetzung der Inhousedaten in ein EDIFACT-
Datenformat) bis zur Übermittlung der Daten an den Geschäftspartner oder an ein 





Der Einsatz eines Clearingcenters eignet sich im Besonderen für kleine und 
mittelständische Unternehmen. Mit Hilfe eines Clearingcenters können 
Geschäftsdokumente wie Artikelstammdaten, Bestellung, Auftragsbestätigung, 
Lieferavis, Rechnung und Abverkaufsmeldung auf elektronischem Wege versendet 
bzw. empfangen werden.  
Die größten Hindernisse im Mittelstand waren in der Vergangenheit das fehlende EDV-
Know-how und der hohe organisatorische Aufwand, den EDI in seiner bisherigen Form 
erfordert hat.  
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Die teilnehmenden Unternehmen müssen sich nicht mehr mit jedem einzelnen ihrer 
EDI-fähigen Geschäftspartner über die verwendeten Datenformate absprechen, denn die 
Konvertierung übernimmt das Clearingcenter.220 
Die positiven und negativen Effekte des Einsatzes eines Clearingcenters sind in der 









? Übernahme Konvertierung eingehender und 
ausgehender Daten 
? Möglichkeit der integrierten 
Weiterverarbeitung 
? Geringer organisatorischer Aufwand 
? Niedrige Systemvoraussetzungen 





? Steigende Kosten bei steigenden 
Transaktions- und Datenvolumina 
? EDI Know-How wird im Unternehmen nicht 
aufgebaut 




EDI lässt sich als Austausch von Geschäfts- und Handelsdaten definieren, die die zuvor 
erklärten Hauptmerkmale aufweisen müssen. Eine wesentliche Voraussetzung für die 
Anwendung von EDI ist die Einführung und Akzeptanz einheitlicher Standards.  
Denn nur wenn die zwischen zwei Unternehmen auszutauschenden Informationen in 
Umfang, Inhalt und Format übereinstimmen, ist eine automatisierte Weiterverarbeitung 
möglich. In der Praxis haben sich unterschiedliche (nationale) Standards gebildet, die 
zum Zweck eines internationalen Datenaustausches harmonisiert werden müssen. 
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Durch den Austausch von EDI-Nachrichten entsteht ein zeitreduzierter und 
vergleichsweise verlässlicher Informationsfluss, der die Abwicklung der 
Geschäftsprozesse beschleunigen, die Logistikkosten senken und den Servicegrad 
erhöhen kann.  
 
Zwingende Voraussetzung für diese Integration ist eine elektronische Anbindung, die 
durch EDI zu erreichen ist. Je weiter die Integration mit den Lieferanten und den 
Kunden ist, desto effizienter können die Abläufe gestaltet werden. 
 
Im Gegensatz zum klassischen EDI entfallen Investitionskosten für ein EDI-System und 
Beratung als Hemmschwelle für den Einstieg in den elektronischen Datenaustausch. 
Großunternehmen können die Anzahl der elektronisch angebundenen Geschäftspartner 
stark erhöhen und weitreichende Rationalisierungspotentiale ausschöpfen. 
 
WebEDI eignet sich vor allem für den Einstieg in eine elektronische 
Geschäftsbeziehung bei Übertragung kleiner Datenvolumen. Eine tiefe Integration der 
Geschäftsprozesse und die automatische elektronische Weiterverarbeitung der 
Geschäftsdaten bei beiden Geschäftspartnern ist jedoch nur bei der Nutzung von EDI in 
seiner klassischen Form bzw. durch Einbeziehung von Clearingcenter möglich. 
 
Grundsätzlich sollte gezielt nur mit Partnern kooperiert werden, die EDI-fähig und vor 
allem bereit sind, betriebliche Abläufe aufeinander abzustimmen. 
 







Die Problematik dieses Themas wird anhand der Ausgangssituation und der 
Problemstellung im ersten  Kapitel dieser Arbeit genauer erklärt. Diese kann wie folgt 
beschrieben werden: 
 
• Zunehmende Komplexität der Marktbedingungen 
• Gestiegene Kundenanforderungen und Markttransparenz hinsichtlich der Produkte 
• Zunehmende Komplexität im Bezug auf Prozess- und Organisationsabläufe 
 
Die Informationsschnittstellen in der Wertschöpfungskette gewinnen daher immer mehr 
an Bedeutung, weil die vielfach komplexen, intransparenten und schwerfälligen Abläufe 
schwer kontrollierbar geworden sind.  
Aus diesem Grund ist es Ziel dieser Arbeit, den Faktor „Information“ herauszuarbeiten 
und den Wert dieser Ressource in verschiedenen zusammenhängenden Bereichen 
hervorzuheben.  
 
Dem Informationsaustausch innerhalb von Kooperationen wird in der Literatur 
allgemein eine hohe Bedeutung zugesprochen. Dennoch gibt es in der praktischen 
Umsetzung einige Hemmnisse, die Unternehmen veranlassen, keine Informationen an 
Kooperationspartner weiterzuleiten. 
 
Einer dieser Hemmnisse ist der Faktor „Misstrauen“, der in der Literatur nicht explizit 
behandelt wird, weil eine allgemein gültige Gewichtung nicht vorgenommen werden 
kann. Diese ist stark vom  technischen und organisatorischen Status Quo, dem 
Verhältnis zu den Geschäftspartnern sowie dem Umfang und Gegenstand der 
Zusammenarbeit abhängig. 
 
Vor dem Hintergrund der Forschungsfragenstellung nach den Gründen für eine 
unternehmensübergreifende Kooperation für Unternehmen können die in Kapitel 3.3 
herausgearbeiteten Punkte „Ziele von  Kooperation“ als Eckpfeiler herangezogen 
werden. 
Welchen Stellenwert dem Informationsaustausch bei einer Zusammenarbeit 
zugesprochen wird, wird im Kapitel 4.5 ausführlich dargestellt. 






7 ECR bei Triumph International 
7.1 Zielsetzung des praxisbezogenen Teils der Arbeit 
 
Ziel dieses Kapitels ist es, unter Berücksichtigung der Fragestellungen, einen Einblick 
in die Zusammenarbeit von Triumph International mit seinen Partnern zu geben und im 
Zuge dessen das ungenutzte Potenzial und die Umsetzungsmöglichkeiten, sowie die 
sich daraus ergebenden veränderten Abläufe der Prozesse darzustellen. 
Außerdem sollen die theoretischen Punkte dieser Arbeit, die zuvor ausführlich 




7.2.1 Vorstellung des Unternehmens222 
Firmenprofil 
Mit weltweit 36.000 Mitarbeitern erwirtschaftet das 1950 in Triumph International 
umbenannte Unternehmen über 1,6 Milliarden Dollar Jahresumsatz und gilt längst als 
Marktführer im Bereich Damenunterbekleidung, Haus- und Freizeitbekleidung.  
 
Mittlerweile gibt es Niederlassungen in mehr als 125 Ländern. Obwohl ein Großteil der 
Fertigung nun in Übersee läuft, wird nach wie vor die erste Produktionsstätte in 
Heubach betrieben. 
 
In München ist der Sitz des deutschen Konzernteils, der Triumph International Holding 
GmbH.  
 
                                                 
222 Die Ausführungen zu diesem Abschnitt beziehen sich, wenn nicht auf andere Quellen ausdrücklich 
 verwiesen wird, auf  www.triumph.com, 2005  
 










• Damenunterbekleidung, -wäsche, 











• Jugendmarke für Dessous, 
Wäsche, Homeware und 
Bademode 
Abb. 14: Übersicht Marken von Triumph International223 
 
Geschichte 
Mit einem Startkapital von 2000 Goldmark und 6 Mitarbeitern gründeten Michael 
Braun und Gottfried Spiesshofer 1886 die Spiesshofer & Braun OHG im 
württembergischen Heubach. Zeitgleich mit dem Pariser Couturier Charles Frederic 
Worth, der als erster Mann der weiblichen Brust mit Polstern „nachgeholfen“ hat, 
richteten die beiden Gründer ihr erstes Unternehmen ein – in einer Scheune! 
Im Jahr 1896 gelang den Gründern aufgrund ihres ausgeprägten Geschäftsinns der 
wichtige Durchbruch, indem sie einen Liefervertrag für Miederwaren mit dem 
puritanischen England abschlossen. Aufgrund des Erfolges wurde 1902 der Name 
„Triumph“ offiziell als Warenzeichen eingetragen.  
Zu Beginn des 20. Jahrhunderts änderte sich der Lebenswandel der Menschen und die 
Bedeutung der Mode gewann immer mehr an Bedeutung. Nach vierzig Jahren 
ununterbrochenen Wachstums wurde 1926 der Grundstein für die internationale 
Expansion gelegt: Die Firma richtete im schweizerischen Zurzach die erste 
Auslandsniederlassung ein.  
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Heute befindet sich dort die zentrale Finanzverwaltung des Unternehmens. In den 
Dreißigerjahren wurde Triumph zum größten Miederhersteller Europas und feierte das 
50jährige Bestehen. 
 
Von nun an ist die Expansion des Unternehmens nicht mehr zu bremsen. Um der 
wachsenden internationalen Bedeutung Rechnung zu tragen, wird im Jahr 1950 der 
Firmenname in „Triumph International“ geändert. Zwischen 1954 und 1959 werden 
Niederlassungen in Belgien, Großbritannien, Schweden, Italien, Finnland, Norwegen, 
Dänemark, Österreich und den Niederlanden gegründet. In den frühen Sechzigerjahren 
gründet Triumph International Niederlassungen in Spanien, Griechenland, Frankreich 
sowie Portugal und ab 1964 beginnt die Expansion in Fernost und in einigen arabischen 
Ländern. 
 
Im Jahr 1960 wird die Expansion in die asiatischen Märkte eingeleitet. In dem Maß, wie 
sich das internationale Geschäft entwickelt, steigt auch die Bedeutung von Triumph in 
der Modewelt. In Japan ist ein so großer Erfolg zu verzeichnen, dass das Unternehmen 
schon bald zu einem der drei führenden Unterwäsche-Hersteller wird.  
Getreu der Devise, sich den lokalen Gegebenheiten anzupassen, entwickelt Triumph als 
eine der ersten Modefirmen speziell auf die asiatischen Größen abgestimmte Designs. 
 
Im Jahr 1970 werden unabhängige Tochterfirmen gegründet und neue technologische 
Entwicklungen wie das Hochfrequenzschweißen ersetzen das traditionelle Nähverfahren 
mit Nadel und Faden. In den folgenden Jahren festigen die Produktionsstätte in Wiener 
Neustadt, die Werke in Heubach und Hongkong den Ruf von Triumph International als 
Hightech-Modenunternehmen und werden zu Informationszentren für Textilingenieure 
und Bekleidungsexperten aus der ganzen Welt. 
 
In den Achtzigerjahren werden Lizenzverträge in Kolumbien und Argentinien 
abgeschlossen und das 100-jährige Firmenjubiläum im Jahre 1986 mit der Übernahme 
einer international renommierten Herrenunterwäsche-Marke gefeiert. 
 
 






7.2.2 Einführung Bekleidungswirtschaft 
 
Als eine der ältesten Branchen hat sich die Bekleidungswirtschaft über die Jahrhunderte 
hinweg ständig neuen Marktverhältnissen anpassen müssen. So treten heutzutage neben 
der Suche nach immer neuen Kollektionen und Sortimenten partnerschaftliche 
Konzepte der Zusammenarbeit und die immer stärker werdende Technologisierung in 
unserem täglichen Arbeitsumfeld in den Vordergrund.224 
Außerdem hat auf den Märkten für textile Produkte in den letzten Jahren der 
Konkurrenzdruck von Herstellern aus Niedriglohnländern deutlich spürbar 
zugenommen.  
 
Je flexibler ein Unternehmen am Markt agieren kann, desto geringer ist nämlich die 
Gefahr des Wettbewerbs durch Imitatoren. Daher erhöht der immer raschere Wechsel 
auf den modischen Märkten die Bedeutung dieses Wettbewerbsfaktors für flexible 
Unternehmen. Die Lebensdauer der textilen Produkte ist durch eine Erhöhung der Zahl 
der Kollektionen erheblich gesunken und das Kaufverhalten der Konsumenten kaum 
noch zu prognostizieren.225 
 
Aus diesem Grund zeichnen sich vertikal organisierte Handelsunternehmen dadurch 
aus, dass sie in der Lage sind, mehrere Stufen der Wertschöpfungskette 
zusammenzuführen und daher besser auf Modetrends und spezifische 
Verbraucherwünsche reagieren zu können. Jedoch finden gerade in letzter Zeit 
eigenständige Bekleidungshersteller und – händler Mittel und Wege, den Vertikalen am 
Markt entgegenzutreten.  
 
Sie versuchen, mittels geeigneter Kooperationsstrategien mit vor- und/oder 
nachgelagerten Stufen die Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Händler zu 
verbessern, gemeinsame Vorgehensweisen festzulegen und nicht zuletzt die hierfür 
notwendige gemeinsame technologische Basis zu schaffen.226 
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Seit einigen Jahren beschäftigen sich führende Hersteller und Händler mit der 
Optimierung der gesamten Wertschöpfungskette. Dabei kommt der mit „Efficient 
Consumer Response“ bezeichneten Strategie wachsende Aufmerksamkeit zu. Die 
Prozessoptimierung im Sinne von ECR ist in der Bekleidungswirtschaft noch nicht sehr 
verbreitet, obwohl die Strategie für die Branche nicht vollkommen neu ist. Die Einsicht, 
dass in der schnelllebigen Bekleidungsbranche nicht die „Großen die Kleinen, sondern 
vielmehr die Schnellen die Langsamen fressen“, führte Mitte der Achtziger zu der 
Entwicklung des „Quick Response“-Konzeptes. Durch den Einsatz von EDI und der 
Optimierung der Wertschöpfungskette ließen sich massive Verkürzungen der 
Durchlaufzeiten eines Produktes von der Gewinnung des Rohstoffes bis zum Verkauf 
auf der Ladenfläche erzielen. 
Auf Basis des „Quick Response“-Konzeptes entwickelte sich die weiterführende 
Strategie „Efficient Consumer Response“.227 
 
Zum heutigen Zeitpunkt sind nur wenige Unternehmen der Bekleidungswirtschaft in der 
Lage, ECR als umfassende Strategie in allen Teilbereichen einzusetzen. Die 
Abwicklung ist dabei stark vom Modegrad des Produktes abhängig. 
 
7.3 Efficient Consumer Response bei Triumph International 
7.3.1 Herausforderung und Bedeutung   
 
Das turbulente Umfeld in der Konsumgüterbranche ist gekennzeichnet durch das 
gestiegene Anspruchsniveau der Konsumenten, die zunehmende Wettbewerbsdynamik 
und Konzentration auf Hersteller- und Handelsseite sowie die Beschleunigung des 
Technologiewandels.228 Um den gestiegenen Anforderungen gerecht zu werden, sind 
die Unternehmen gezwungen, Effizienz- und Effektivitätssteigerungspotenziale 
konsequent zu erschließen. So versucht das ECR-Konzept von der isolierten 
Optimierung des eigenen „Wertschöpfungsfensters“ abzusehen und verspricht Erfolge 
durch vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel. 229 
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Für Triumph International stellt Efficient Consumer Response ein Modell für die 
Vertikalisierung unabhängiger Unternehmen dar. Man versucht den Handel, der aus der 
Sicht von Triumph International als Kunde bezeichnet wird, in die Lage des Herstellers 
zu versetzen um ein besseres Kooperationsverhältnis zu bewirken. 
 
Jedoch verhindern Zieldivergenzen, kontraproduktive Einstellungen und 
Verhaltensweisen eine kooperative und erfolgreiche Zusammenarbeit.230 
 
 
Konkurrenz - vertikale Unternehmen:231 
 
Vertikale Unternehmen, auch „Vertikale“ genannt, zeichnen sich durch folgende Punkte 
aus und können daher von traditionellen Hersteller – Handelsbeziehungen unterschieden 
werden:   
 
• schnelle Verfügbarkeit der notwendigen Informationen aufgrund weniger 
Schnittstellen 
• einfache und gute Logistikstrukturen 
• schnelle Zusammenstellung der Sortimentsstruktur, weil keine Spezialisierungen 
vorgenommen werden  
• geringer Zeitaufwand bez. Verteilung der Ware, weil die Ware nicht durch einen 
Vertreter vorverkauft werden muss 
• durchrationalisierte EDV aufgrund einheitlicher EDV-Systeme 
• keine lokale Spezifizierung des Sortiments 
 
 
Vertikale Unternehmen können in zwei Strömungen auftreten: 
 
• Zusätzliche Produkteinführung, zB Damenoberbekleidung (H&M, Street One) 
• Spezialisierung einer Produktgruppe, zB Wäsche (Palmers) 
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Ziel von Triumph International 
 
Triumph International versucht mit Efficient Consumer Response eine ähnliche 
Zusammenarbeit wie die der vertikalen Unternehmen zu erreichen. Aufgrund der 
Komplexität und der vielen beteiligten Unternehmen, kann dieser Zustand nur durch 
eine engere Zusammenführung der Industrie mit dem Handel erzielt werden. 
In diesem Zusammenhang ist entscheidend, wie eine gemeinsame Win-Win-Situation 
aufgebaut werden kann um das Grundprinzip von Triumph International zu 
gewährleisten: 
 
„Gewinn ist dort, wo er anfällt!“232 
 
 
7.3.2 Tendenzen im Einzelhandel233 
 
• Kein Wachstum mit Textil und Bekleidung 
• Fortsetzung der Konzentrationstendenzen 
• Internationalisierung und Globalisierung führen zu einem sich weiter 
verschärfenden Wettbewerb 
• Vertikalisierung und Filialisierung des Textileinzelhandels 
• Größe allein ist aber kein Erfolgsrezept; Schnelligkeit wird zu einem wichtigen 
Wettbewerbsfaktor 
• Sortimente verwischen 
 
7.3.3 Vertikalisierung im Handel 
 
Wettbewerbsstrategische Tendenzen in der Wertschöpfungskette sind deutlich im 
Handel erkennbar. Unter Vertikalisierung versteht man in der Konsumgüterbranche die 
Übernahme von klassischen Wertaktivitäten durch den Hersteller (Vorwärtsintegration) 
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oder umgekehrt erkennbar beim Eingriff in die Domäne des Herstellers seitens der 
Handelsunternehmen (Rückwärtsintegration) (siehe Abb. 15). 
 
 
Abb. 15: Vertikalisierung im Handel234 
 
Im Bekleidungsbereich verstärken werbe- und innovationsstarke Markenhersteller den 
direkten Vertrieb an den Endkunden in so genannten Factory Outlets (Fabrikverkauf) 
und übernehmen damit vollständig die Handelsstufe.  
Außerdem finden auch Franchise-Konzepte, durch vertraglich gebundene selbstständige 
Einzelhändler den Weg zum Endkunden, wobei der Franchise-Geber oftmals die 
weitgehende Kontrolle über die Wertschöpfungskette des Franchise-Nehmers erhält. Oft 
ist auch die Situation anzutreffen, dass klassische Kaufhäuser sich aus der 
Handelfunktion zurückziehen und ihre Verkaufsflächen an einmietende 
Markenhersteller (Shop-in-Shop) vergeben und sich hauptsächlich auf das Center-
Management konzentrieren. 
Auf der anderen Seite entwickeln Handelshäuser eigene Produktprogramme und 
positionieren sie im Markt als eigene Marken (sogenannte Handelsmarken).235 
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In beiden Fällen entstehen vertikal integrierte Wertschöpfungsketten, die von einer 
Instanz kontrolliert werden. 
 
Das Wettbewerbsumfeld des Handels und der Industrie (siehe Tabelle 5) lassen sich wie 
folgt charakterisieren: 
 
Wettbewerbsumfeld Handel • Hohe Bedeutung von Markenartikeln mit entsprechenden 
Anspruch an Markenidentität, Corporate Design, Shop-Design 
und Produktdesign 
• Hohe Dynamik des Marktes mit kurzfristigen Trends 
• Preiswettbewerb und hoher Kostendruck 
• Saisonabhängigkeit, wobei gegenüber dem früher dominanten 2-
Saison-Konzept  kurzfristigere Innovations- und 
Lieferintervalle gefordert werden. 
• Stark fragmentierte Nachfrage 
Wertschöpfungsprozesse des 
Herstellers 
? Produktdesign: Entwurf einer Kollektion unter Beachtung 
aktueller Markttrends 
? Einkauf qualitätsbestimmender Vormaterialien 
? Produktion in eigener Regie oder Fremdproduktion nach 
detaillierten Vorgaben 
? Marketing/Vertrieb 
  Markenbildung und Werbung 
  Verkauf an den Handel auf Messen 
  Direkter Verkauf an den Endkunden in eigenen Shops,  
  Factory Outlets od. Franchising-Netz 
 
Tabelle 5: Charakterisierung Handel und Industrie236 
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Daraus lassen sich folgende Wettbewerbsvorteile (siehe Tabelle 6) ableiten: 
 
Wettbewerbsvorteile des Handels 
in diesem Umfeld ist abhängig von: 
 
 
Wettbewerbsvorteile des Herstellers 
durch Vorwärtsintegration, weil 
 
• der Fähigkeit schnell und flexibel einen markt- 
und kundengerechten Entwurf zu entwickeln, 
• der Fähigkeit eine kostengünstige, 
qualitätsgerechte und flexible Produktion 
durchzuführen oder zu organisieren, 
• der Fähigkeit zu einer wertsteigernden 
Vermarktung des Produkts und einer 
entsprechenden Kommunikation im Markt. 
 
• eine zentrale Idee formuliert und kommuniziert 
werden kann, 
• eine permanente wertsteigernde Präsentation 
möglich wird, 
• der eigene Artikel in spezifischer Weise 
wirkungsvoll präsentiert werden kann, 
• die Präsentation den Marktveränderungen oder 
Saisonverläufen flexibel angepasst werden 
kann, 
• gezielt eine angenehme Atmosphäre und eine 
Emotionalisierung des Angebots geschaffen 
werden können. 
Tabelle 6: Wettbewerbsvorteile Handel und Hersteller237 
7.3.4 Bedeutung der Informationstechnologien  
 
Das 20. Jahrhundert zeichnet sich durch eine rasante Entwicklung in der 
Informationstechnologie aus. Der Datentechnik des Internets, des globalen Austauschs, 
gehört die Zukunft. In gleichem Maße, wie sich die Datenübertragung verändert hat, hat 
ein Wechsel in den Dateninhalten stattgefunden. Die Flut neuer Datenquellen 
kombiniert mit innovativen Managementansätzen wie Efficient Consumer Response 
verlangen eine schnelle und unkomplizierte Analysemethodik.238 
Eine gemeinsame technologische Basis für den elektronischen Datenaustausch ist 
essenziell.  
Ihr Fehlen führt zu folgenden Problemen: 
• Komplexe und aufwendige Schnittstellenprogrammierung 
• Geringere Aktualität der Daten 
• Erhöhte Fehlerquote 
• Intransparenz von Prozessen, Produkten, Kosten, etc. 
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Je höher die Kompatibilität zwischen den Systemkomponenten (Soft- und Hardware) 
ist, desto einfacher kann die Vernetzung der Partnersysteme erfolgen. Hierzu dienen 
Standards, die einheitliche Regeln zur Verarbeitung, Speicherung und Übertragung von 
Informationen definieren (siehe Kapitel EDI).239 
 
Für Triumph International sind die Informationstechnologien von höchster Bedeutung, 
weil sie die zwingenden Grundvoraussetzungen für zukünftige 
Kooperationsverhältnisse mit unabhängigen Unternehmen darstellen. Mittels der 
modernen Informationstechnologien versucht Triumph International eine Transparenz 
in der gesamten unternehmensübergreifenden Struktur zu schaffen.240 
 
Diese Technologien sind von folgenden Faktoren abhängig: 
 
• Subjektiver Nutzen, 
darunter versteht man die konzeptionellen Umsetzungsfähigkeiten und Kenntnisse der 
Funktionsweisen. 
 
• Objektiver Nutzen, 
beinhaltet die Einsparung von Arbeitszeit und im Weiteren eine Kostensenkung sowie 
einen schnellern und besseren Informationsfluss über das Betriebsgeschehen.241 
 
Für Triumph International stellt die unabhängige Vernetzung der vielen verschiedenen 
Informationstechnologien, die auch als Warenwirtschaftssysteme bezeichnet werden 
können, zur Zeit das größte Problem dar. Diese Systeme können hinsichtlich der 
Ausstattung verschiedener Tools und den Anschaffungskosten unterschieden werden. 
 
Jedoch kann gesagt werden, dass alle Informationstechnologien mit EDI ausgestattet 
sind, und somit einen reibungslosen Informationsaustausch und einfacheren 
Geschäftsablauf gewährleisten.242 
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7.4 ECR – Konzepte 
7.4.1 Kooperatives SCM 
Die oberste Zielsetzung kooperativer logistischer Aktivitäten besteht darin, im Rahmen 
des ECR-Ansatzes einen höheren Kundennutzen zu generieren. Dies setzt die 
Koordination der Daten- und Informationsströme von Hersteller und Handel voraus, 
was letztlich effiziente Arbeitsabläufe und –strukturen unterstützt.243 
 
7.4.2 Kooperatives Informationsmanagement 
Jede betriebswirtschaftliche Problemstellung basiert auf vorhandenen Informationen. 
Sie verlangt die Beschaffung, Verarbeitung und Verwendung adäquater Informationen. 
Informations- und Kommunikationstechnologien helfen, die Aufgaben der 
Informationsgewinnung, z.B. Scannerdaten am POS, sowie die der 
Informationsverteilung, z.B. EDI oder Intranet, und –aufbereitung, z.B. Management-
Support-Systeme, effizienter zu bewältigen. 
 
Kooperative ECR-Aktivitäten setzen den Austausch von Informationen zwischen 
Industrie und Handel voraus, die kooperative Aktivitäten auf der Supply-Side und auf 
der Demand-Side unterstützen.244 
 
7.4.3 Kooperatives Category Management 
Im weitesten Sinn kann eine Category als eine Menge zusammengehöriger Artikel 
verstanden werden. Bei der Gestaltung der Categories dominiert idealtypisch die 
Verbraucherperspektive. Dabei orientieren sich die Gestalter einer Category an 
Bedürfnisstrukturen der definierten Zielkunden.245  
Neben der Verbraucherperspektive gilt es insbesonders, Aspekte der Logistik, des 
Merchandising sowie des Bestandsmanagements zu beachten. CM soll dazu beitragen, 
das Leistungsangebot eines Handelsunternehmens zu schärfen und konsequent auf die 
Wünsche und Bedürfnisse des Kunden auszurichten. 
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Damit dient CM unmittelbar der Profilierung des Unternehmens, das als bewusste 
Differenzierung gegenüber der Konkurrenz durch ein einzigartiges Leistungsbündel 
bezeichnet werden kann.246 
   
7.5 ECR – Modelle 
7.5.1 Beziehung mit KMU 
Da zwischenbetriebliche Kooperationen in verschiedenen Formen auftreten können, 
versucht man die durch diese Vielfalt verursachte Unübersichtlichkeit zu reduzieren, 
indem bestimmte Kooperationstypen gebildet und dem „Intensitätsgrad“ größenmäßig 
zugeordnet werden können.247 
Triumph International hat eine kooperative Zusammenarbeit mit ungefähr 5000 
Einzelhändler. Die Bildung von Kooperationstypen erfolgt aufgrund der 
Umsatzentwicklung der jeweiligen Unternehmen sowie einer Analyse der Potenziale 
hinsichtlich der Zukunft, die für Triumph International von hoher Bedeutung ist.  
Demnach ist es möglich, dass ein umsatzstarker Partner A in einem sehr guten und 
engen Kooperationsverhältnis mit Triumph International steht, jedoch ein 
umsatzschwächeres Partnerunternehmen B über versteckte bzw. noch nicht genutzte 
Potenziale verfügt und in Zukunft eine noch engere Kooperationsbeziehung mit 
Textilhersteller eingehen wird, im Vergleich zu dem Unternehmen A.248 
 
Boehme charakterisiert die Kooperationstypen mit wachsendem Intensitätsgrad als 
„stillschweigend abgestimmtes Verhalten, unverbindliche Zusammenarbeit, Austausch 
von Informationen und Ergebnissen, koordiniertes Vorgehen und gemeinschaftliches 
Vorgehen“.249  
Auch Straube bezieht sich auf den Intensitätsgrad und nennt (beschränkt auf 
Produktionsunternehmen) als Intensitätsstufen Erfahrungsaustausch, 
Gemeinschaftsarbeiten, Informationsaustausch, Absprachen (i. S. v. Normung, 
Typisierung), Gütergemeinschaften und Gemeinschaftsgründungen.250 
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Aufgrund des Intensitätsgrades lassen sich bei Triumph International folgende 
Kooperationstypen bilden: 
 
• Normaler Vertrieb  
• Lose Kooperationsformen  




Von den 5000 Geschäftsbeziehungen von Triumph International können 4200 dem 
normalen Vertrieb zugeordnet werden. Man wird in Zukunft versuchen, dieses 
Kooperationsverhältnis mit den Einzelhändlern zu verbessern und eine engere 
Kooperationsbeziehung zu erreichen. Rund 500 lose Kooperationsformen bestehen bei 
Triumph International. Den Shopsystemen sind ungefähr 200 Geschäftsbeziehungen 
zuzurechnen. Die vertragliche Bindung von Triumph International mit 70 Consessions-
Partnern und 30 Franchisingpartnern ist zwar deutlich in der Unterzahl, doch 20% der 
engeren Kooperationsbeziehungen repräsentieren 60% des Umsatzes. 
 
Daraus lässt sich das noch nicht ausgeschöpfte Potenzial von den 
Kooperationsverhältnissen, die einen geringen Intensitätsgrad aufweisen, deutlich 
aufzeigen.251 
7.5.2 Definition Ziele 
Die Formulierung der Kooperationsvision ist eng mit dem Zielbildungsprozess 
verknüpft. Letztendlich lassen sich die Kooperationsziele aus übergeordneten 
Unternehmenszielen ableiten und stehen zu diesen in einer Mittel-Zweck-Beziehung.252 
 
Das Hauptziel kooperativer Aktivitäten besteht darin, Wettbewerbsvorteile zu erreichen, 
was durch entsprechende Unterziele konkretisiert wird. Daher ist die Bildung eines 
allgemein gültigen Zielsystems für sämtliche Kooperationsfälle nicht möglich. Beiden 
Seiten müssen die Ziele des Partners für die Zusammenarbeit bekannt sein.253  
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Die jeweiligen Kooperationsziele sind später – insbesondere während der 
Verhandlungen mit den potenziellen Kooperationspartnern – zu modifizieren, denn 
erfolgreiche Kooperationen setzen zumindest eine partielle Zielkongruenz bzw. –
kompatibilität voraus.254 
 
Für Triumph International stellt der Kooperationsgrad mit den Partnerunternehmen das 
Hauptkriterium für die Zielvereinbarung bzw- übereinstimmung, im weiteren Sinn, 
dar.255 
 
7.5.3 Offenheit des Informationsaustausches 
Für die Umsetzung von Efficient Consumer Response ist eine klare und offene 
Partnerschaft und ein hohes Maß an Transparenz Voraussetzung. In jüngster 
Vergangenheit haben Industrie und Handel erkannt, dass ein gemeinsames 
Aufeinanderzugehen, offene Kommunikation und gegenseitiges Vertrauen die einzigen 
Mittel sind, die eine erfolgreiche Schnittstelle für eine erfolgreiche Kooperation 
darstellen. Im Mittelpunkt hierbei steht die Information.256 
 
Der Informationsaustausch erfolgt bei Triumph International mit den 
Kooperationspartnern über Electronic Data Interchange und im Weiteren über die 
verschiedenen Nachrichtenarten. (siehe Punkt 6.4. Nachrichtenarten) 
Die Verwendung dieser gemeinsamen Standards setzt ein gewisses Vertrauen und ein 
bestimmtes Maß an Offenheit voraus um die Potenziale des reibungslosen 
Informationsflusses auszuschöpfen und davon profitieren zu können. 
Triumph International versucht zwar seinen Kooperationspartnern die Möglichkeiten 
von Efficient Consumer Response zu vermitteln bzw. sie davon zu überzeugen, jedoch 
die EDI-Fähigkeit steht im Vordergrund der Betrachtung und stellt zugleich das 
Hauptkriterium für zukünftige Kooperationsbeziehungen dar.257  
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7.5.4 EDI-Einsatz bei Triumph International 
 
• Stammdaten 
Die Stammdaten sind das Fundament für eine Zusammenarbeit per EDI. Am Anfang 
der Geschäftsbeziehung tauschen die Unternehmen ihre Partner- und Artikelstammdaten 
untereinander aus. Die Partnerstammdaten (PARTIN) bestehen aus Informationen wie 
Name und Adresse, Kontaktperson, Bankkonto. Mit den Artikelstammdaten (PRICAT) 
stellt die Industrie dem Handel als Erstausstattung ihren Artikelkatalog mit Namen, 
Farben, Größen etc. zur Verfügung. 
Jeder Artikel des Katalogs erhält eine eindeutige EAN, auf die sich der Kunde in allen 
künftigen Transaktionen bezieht. Allein diese Stammdaten stellen für den Händler eine 
Arbeitserleichterung dar. Wenn er von einem Ordertermin kommt, kann er sich die 
bestellten Positionen überspielen lassen und direkt in seine Warenwirtschaft stellen.  
So entfällt die zeitaufwendige manuelle Eingabe. Besonders effektiv ist dies bei NOS-
Artikeln, die regelmäßig nachbestellt werden.  
Hier mussten vorher bei jeder Bestellung die Positionen erneut erfasst werden.258 
  
• Bewegungsdaten:  
Die Bewegungsdaten dokumentieren die Kommunikation zwischen Industrie und 
Handel. Chronologisch betrachtet beginnen sie bei der Bestellung (ORDERS) mit 
Informationen wie Bestellnummer, Menge und Lieferdatum. Die Bestellung wird 
automatisch in die Warenwirtschaft des Händlers integriert. Daraufhin antwortet der 
Lieferant mit einer Bestellbestätigung (ORDRSP). Das System vergleicht die 
Bestellung und die Bestätigung und weist den Händler auf eventuelle Differenzen hin.  
Dann folgt die Liefermeldung (DESADV), der elektronische Lieferschein. Mit Hilfe 
dieser Nachricht weiß der Empfänger, wann welche Artikel versandt wurden. Er kann 
den Wareneingang vorbereiten, die Daten der Lieferung mit der Bestellung vergleichen 
und in seine Warenwirtschaft einspeisen.  
 
Wenn die Ware ankommt, kann sie per EAN-Strichcode gescannt und im System 
abgeglichen werden. Bei Vorauszeichnung durch den Lieferanten können die 
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Mitarbeiter sie direkt vom Wareneingang in den Verkaufsraum übernehmen. Es entsteht 
kein Zeitverlust, die Kapitalbindung wird minimiert.  
Auch die Rechnungsdaten (INVOIC) können per EDI ausgetauscht werden. Das 
ermöglicht dem Empfänger eine automatische Rechnungskontrolle. Mit Hilfe der 
Bewegungsdaten verfügt der Handel stets über aktuelle Bestandszahlen in seinem 
Warenwirtschaftssystem. Er hat zum Beispiel bei NOS-Sortimenten die Möglichkeit, 
für jeden Artikel Mindestbestände festzulegen.  
 
Sobald diese Bestände erreicht sind, meldet sich das System. Es macht einen 
Bestellvorschlag oder führt die Bestellung bei entsprechender Programmierung 
automatisch aus.259  
Folgende Abb. 16 stellt den Ablauf graphisch dar:  
 
  
 Abb. 16: Ablauf EDI260 
 
• Berichts- und Planungsdaten:  
Diese Daten werden genutzt, um den Geschäftspartner über Artikelbestände und -
bewegungen zu informieren oder den zukünftigen Bedarf zu planen. Die wesentlichen 
Nachrichtentypen sind der Verkaufsdatenbericht (SLSRPT) und der Inventurbericht 
(INVRPT).  
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Der Inventurbericht ermöglicht Kunden und Lieferanten den Austausch von 
Informationen über den aktuellen, geplanten oder zu erzielenden Bestand. Der 
Verkaufsdatenbericht wird vom Händler an den Lieferanten, der die Verkaufsdaten 
automatisch verarbeiten kann und schneller auf „Renner bzw. Penner“ reagieren kann, 
gesandt. Außerdem kann er dem Händler aus seinen gesammelten Erfahrungen 
sinnvolle Bestellvorschläge machen und ihn beraten. Der Inventurbericht wird in 
Kombination mit dem Verkaufsdatenbericht verwendet, um die Systeme zur Auffüllung 
des Lagers zu unterstützen.  
Ein Händler kann zum Beispiel mit einem Lieferanten bestimmte Mindestbestände 
vereinbaren, die der Lieferant verantworten soll. Dafür benötigt er die entsprechenden 
Verkaufs- und Bestandszahlen. Bei Erreichen dieses Mindestbestands sollte sich das 




Durch den kooperativen Ansatz des Efficient Consumer Response-Konzeptes erhalten 
die bisherigen und zukünftigen Beziehungen von Triumph International und der 
beteiligten Unternehmen eine besondere Bedeutung. Einen maßgeblichen Einfluss 
haben hierbei die Intensität des Vertrauensverhältnisses, das bisherige 
Kooperationsverständnis, die Qualität der Geschäftsbeziehung in der Vergangenheit 
sowie die vermeintliche Abhängigkeit vom Partner. 
 
Dem Einsatz moderner Technologien kommt im Rahmen des ECR-Konzeptes bei 
Triumph International eine essenzielle Rolle zu. So ist der Austausch von 
Geschäftsdaten unter Verwendung elektronischer Kommunikationsverfahren ein 
wesentlicher Bestandteil von Efficient Consumer Response. 
 
In welchem Ausmaß und mit welcher Ausprägung die Kooperationsmethoden 
angewandt werden, hängt stark von dem Kooperationsgrad und den technischen 
Möglichkeiten der Beteiligten ab. 
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Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die durch den EDI-Einsatz erzielbaren 
Wettbewerbsvorteile sehr stark von der Integrationstiefe des Einsatzes abhängig sind. 
Das Ausmaß des Einsatzes, der an der Anzahl der EDI-Partner und der verwendeten 
Nachrichtentypen gemessen wird, steht im Mittelpunkt der Betrachtung. 
 
Erst wenn EDI im Unternehmen akzeptiert und im Zuge dessen in die innerbetrieblichen 
Geschäftsprozesse integriert wird und mehrere EDI-Partnerschaften mit verschiedenen 
Nachrichtentypen implementiert werden, kann der volle Nutzen eines EDI-
Datenaustausches realisiert werden. 
 
Die zur Verfügung stehenden Technologien gestatten es allen Unternehmen der 
Bekleidungsbranche, am elektronischen Geschäftsverkehr teilzunehmen. 
 








Die hohe Bedeutung des EDI-Einsatzes ist möglicherweise darauf zurückzuführen, dass 
in diesem Bereich ein enormes Potenzial besteht. Speziell die Beziehung zwischen 
Industrie und Handel steht hierbei im Vordergrund.  
 
Dem Unternehmen Triumph International stehen durch die Implementierung von EDI 
viele Möglichkeiten offen, doch gibt es noch einige Umsetzungsdivergenzen mit den 
Kooperationspartnern, die gelöst werden müssen. Daher wird den Hemmnissen in 
Zukunft mehr Aufmerksamkeit zugesprochen werden müssen, um eine reibungslose 
Zusammenarbeit zu erzielen. 
Zur Zeit arbeitet Triumph International mit 20% seiner Kunden, die aber 60% des 
Umsatzes repräsentieren, mit ECR/EDI. Die große Herausforderung für Triumph 
International stellt dabei die EDI-Vernetzung von individuellen Kunden dar, von denen 
manche der Meinung sind, dass der Einsatz von EDI zu kompliziert sei, obwohl viele 
dieser Kunden ein Warenwirtschaftssystem vollständig implementiert haben. 
Neben diesen operativen Gründen, gibt es auch strategische Barrieren seitens der 
Händler, welche die ECR-Implementierung behindern. Dazu zählt u.a. das kurzfristige 
Denken in Umsätzen und Konditionen (=Push-Denken) und eine generelle Ablehnung 
gegenüber einem langfristigen Denken in Rentabilität und Wertschöpfung (=Pull-
Denken) aufgrund anderweitig verfolgter Prioritäten seitens der 
Unternehmensführung.262 
 
Die Forschungsfragenstellung nach einem zukünftigen Potenzial für „Efficient 
Consumer Response“ bei Triumph International, kann bejaht werden und wird im 
Kapitel 7 genauer erläutert.  
Die Form der Zusammenarbeit von Triumph International mit ihren 
Kooperationspartnern ist im Punkt 7.5.1. dargestellt. 
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8 Abschließende Betrachtung 
 
Die abschließende Betrachtung geht noch einmal auf die Zielsetzungen und die 
Beantwortung der Forschungsfragen ein. Es soll das Ergebnis dieser Arbeit im 
Überblick zusammengefasst werden. 
 
8.1 Zielerreichung und Zielsetzung 
 
An dieser Stelle sollen die Ziele dieser Diplomarbeit noch einmal vorgestellt und auf 
deren Erreichung überprüft werden. 
 
? Erstes Ziel dieser Arbeit 
Betrachtung der „Wertschöpfung“ und Erklärung der Zusammenhänge von 
Informationen und Kooperationen sowie die Abgrenzungen ähnlicher Begriffe. 
 
Dieses Ziel wurde im Kapitel 2 dieser Arbeit behandelt. Es ist von besonderer 
Bedeutung den Begriff „Wertschöpfung“ in allen seinen Unterteilungen zu verstehen 
um ein Grundverständnis für die Problemstellung zu bekommen.  Um 
Missverständnisse und Verwechslungen zu verhindern ist es daher sinnvoll die 
einzelnen Facetten der „Wertschöpfung“ genauer zu erläutern. Schon diese kurze 
Einführung zeigt die essenziellen Verknüpfungen von „Information“ und „Kooperation“ 
und lässt die Brisanz dieses Themas schon erahnen.  
 
? Zweites Ziel dieser Arbeit 
Herausarbeitung der Gründe für Kooperationen und die verschiedenen 
Einsatzmöglichkeiten einer Zusammenarbeit sowie die sich daraus ergebenden 
Veränderungen. 
 
Im Kapitel 3 sowie im Kapitel 5 wird dieses Ziel erreicht. Nachdem auf die 
unterschiedlichen Hauptsichtweisen eingegangen wird, lassen sich im Anschluss nach 
genauerer Betrachtung verschiedene Kooperationsarten ableiten. Auch in der 
Beschreibung der Ausgangssituation wird schon Bezug auf die sich verschärfende 






Wettbewerbssituation und somit auf die Unumgänglichkeit eines Kooperationsbeitritts 
genommen. Die Veränderungen werden im Kapitel 5 im Rahmen der Vorstellung der 
verschiedenen Konzepte explizit erläutert. 
 
? Drittes Ziel dieser Arbeit 
Begriffsdefinition „Information“ und Hervorhebung der zunehmenden Bedeutung, 
erklärt anhand des „Bullwhip-Effektes“ sowie die Analyse der Auswirkungen von 
Informations- und Kommunikationssystemen. 
 
Dieses Ziel wird im Kernkapitel 4 dieser Arbeit erreicht. Die Unterteilung des Begriffs 
„Information“ in seine kleinsten Bestandteile und deren Definitionen lässt schon die 
Komplexität der Materie erkennen. Nach den genauen allgemeinen Erläuterungen wird 
der Faktor „Information“ explizit im Zusammenhang mit zwischenbetrieblichen 
Kooperationen genau analysiert und mit den Einflüssen der IuK-Systeme bereichert. 
Die Erklärung des Bullwhip-Effektes, mit all seinen Ursachen, Auswirkungen und 
Maßnahmen unterstreicht den nötigen Handlungsbedarf in diesem Bereich. 
 
? Viertes Ziel dieser Arbeit 
Überblick über “Supply Chain Management” und Analyse der 
Einsatzmöglichkeiten des “Efficient Consumer Response” sowie die besonderen 
Anforderungen und Auswirkungen eines effizienten Informationsaustausches. 
 
Das fünfte Kapitel deckt diese Zielsetzung. Die unterschiedlichen Sichtweisen dieses 
Ansatzes werden gegenüber gestellt und spiegeln die verschiedenen Einstellungen der 
Autoren wider. Nach der Behandlung der allgemeinen Zielsetzungen werden die 
einzelnen Konzepte des SCM genauer beschrieben. Im Rahmen der Aufzählung wird 
„Efficient Consumer Response“ mit all seinen Ausprägungen genauer unter die Lupe 
genommen und im Zuge des praktischen Kapitels sieben mit dem Partnerunternehmen 
Triumph International, aus theoretischer Sicht, in Verbindung gebracht.  
 






? Fünftes Ziel dieser Arbeit 
Erklärung “Electronic Data Interchange” im Allgemeinen, als Instrument des 
Informationsaustausches sowie die Darstellung und Auswirkungen der möglichen 
Umsetzung. 
 
Kapitel sechs beinhaltet dieses Ziel. Die Erklärung von EDI dient der Vorstellung des 
enorm großen Potenzials dieses Tools. Es wird darauf hingewiesen, welche 
Ausprägungen möglich sind und auf welche Bedingungen man bei einer 
Implementierung achten muss. Die theoretische Erklärung dient dem Vergleich mit dem 











8.2 Beantwortung der Forschungsfragen 
 
Folgende fünf Fragen wurden am Beginn der Arbeit gestellt: 
 
? Welche Gründe veranlassen Unternehmen sich zu unternehmensübergreifenden 
Kooperationen zu entschließen? 
? Welchen Stellenwert wird dem Informationsaustausch bei einer Zusammenarbeit 
zugesprochen? 
? Besteht ein zukünftiges Potential für „Efficient Consumer Response“ bei 
Triumph International? 
? In welcher Form setzt Triumph International auf eine Zusammenarbeit mit 
seinen Händlern?  
? Wie funktioniert EDI bei Triumph International? 
 
 
Die Fragestellungen können nach Ausarbeitung der Kapitel 2 – 8 der Diplomarbeit, wie 
folgt beantwortet werden. 
 
Frage 1: Gründe für unternehmensübergreifende Kooperationen? 
Wie im Kapitel 3 genau erklärt wird, kann dem Begriff „Kooperation“ keine 
einheitliche Definition zugeteilt werden. Demnach wird anhand dreier Hauptsichtweisen 
versucht, die unterschiedlichen Einstellungen bzw. Absichten darzustellen. Aufgrund 
der verschiedenen Merkmale, die eine Kooperationsform vorweisen kann, sind die 
Gründe und dem zufolge auch die Ziele nicht einem Kooperationstyp  eindeutig 
zuzuordnen.  
Nach der Festlegung der Ziele einer unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit 
(wenn diese auch mit dem Kooperationspartner übereinstimmen sollte) lässt sich 
zumindest der Kooperationsgrad leichter festlegen. Die Aufzählung der Ziele können 
genauer, wie zuvor erwähnt, im Punkt 3.3. Ziele  nachgelesen werden. 
Welche Auswirkungen, auf die es schlussendlich ankommt, jeweils ein 
Kooperationsbeitritt mit sich bringt, wird unter dem Unterpunkt – Effekte – erläutert.  
 






Zusammenfassend kann daher gesagt werden, dass für eine  effiziente 
unternehmensübergreifende Kooperation die Übereinstimmung der Zielsetzung 
Voraussetzung ist. Aus diesem Grund sollte vor der unternehmensinternen Festlegung 
des angestrebten Zustandes auch die Vorstellung des Kooperationspartners 
miteinbezogen werden, um negative Auswirkungen zu vermeiden. 
 
Frage 2: Stellenwert des Informationsaustausches bei einer Zusammenarbeit? 
Dem Informationsaustausch wird im Rahmen einer Zusammenarbeit und in weiterer 
Folge einer Supply Chain ein großer Stellenwert zugesprochen. Wie im Kapitel 4 genau 
erläutert, wird der Begriff „Information“ in erster Linie mit Wissen und im weitern Sinn 
mit Macht in Verbindung gebracht. Wer zur richtigen Zeit, am richtigen Ort über die 
richtigen Informationen verfügt, wird davon profitieren. Der Informationsaustausch 
wird in der Theorie mit dem Begriff „Kommunikation“ gleichgesetzt. Es kann daher 
gesagt werden, dass der Informationsaustausch die Kommunikation zwischen 
Unternehmen darstellt. 
Für das Unternehmen Triumph International stellt der Informationsaustausch in einer 
Kooperation eine hohe Bedeutung dar. Denn nur durch eine elektronische Vernetzung 
mit ihren Partnerunternehmen ist eine reibungslose Weiterleitung der relevanten Daten 
möglich.  
Wie schon im Kapitel 7 erwähnt, stellt die EDI-Fähigkeit, die den Austausch von 
Informationen ermöglicht, eine Grundvoraussetzung für ein zukünftiges  
Kooperationsverhältnis mit Triumph International dar. 
 
 
Frage 3: Potential für ECR bei Triumph International? 
Die Verantwortlichen von Triumph International setzen hohe Erwartungen in den 
Efficient Consumer Response-Ansatz. Durch die Implementierung dieser Strategie 
versucht man der „vertikalen Konkurrenz“ entgegenzuwirken und auf die härteren 
Anforderungen, die sich durch die Veränderung des Wettbewerbs ergeben, zu reagieren. 
Der Textilhersteller versucht die bestehenden Kooperationsbeziehungen zu festigen und 
die zwischenbetrieblichen Prozesse besser aufeinander abzustimmen. Aus diesem 
Grund enthält der Efficient Consumer Response-Ansatz enorme 
Einsparungsmöglichkeiten für Triumph International, dem auch keine Grenzen in der 
Umsetzung, aus der Sicht des Textilherstellers, gesetzt sind. 






Um jedoch das gesamte Potenzial von ECR auszuschöpfen, müssen die bestehenden 
Barrieren der Kooperationspartner abgebaut und sie von den Vorteilen überzeugt 
werden. 
 
Frage 4: In welcher Form setzt Triumph International auf eine Zusammenarbeit mit 
seinen Händlern? 
Die Zusammenarbeit kann anhand der zuvor erklärten Kooperationstypen beschrieben 
werden. Aufgrund der verschiedenen Kooperationsverhältnisse und deren 
Intensitätsgrad können die Zielvorgaben bzw. –übereinstimmungen abgeleitet werden. 
Um die Zusammenarbeit in Zukunft aufrecht zu erhalten und im weiteren Sinn zu 
optimieren, versucht Triumph International die Prozesse und Abläufe besser 
aufeinander abzustimmen 
Diese Abstimmung erfolgt über den elektronischen Datenaustausch und 
Beratungsleistungen, die von dem Textilhersteller angeboten werden. 
 
 
Frage 5: Wie funktioniert EDI bei Triumph International? 
Triumph International setzt auf die klassische Funktionsweise des elektronischen 
Datenaustausches mittels der zuvor erklärten standardisierten Nachrichtenarten. Die 
Verwendung von EDI ermöglicht allen Kooperationspartnern, die über ein 
Warenwirtschaftssystem verfügen, an dieser elektronischen Vernetzung teilzunehmen. 
Um die Einsparungspotenziale auf beiden Seiten, sowohl auf der des Herstellers als 
auch auf der des Händlers, generieren zu können bedarf es einer Implementierung von 
EDI und der Abstimmung der verwendeten Nachrichtenarten. 
Zur Zeit wenden 20% aller Kooperationspartner von Triumph International den 
elektronischen Datenaustausch an, der jedoch 60% der Umsatzes ausmacht. 
 
Der Visionsgedanke von Triumph International ist es, den reibungslosen und 
verlustfreien Informationsaustausch mit allen Kooperationspartnern über die 
elektronische Vernetzung abzuwickeln.  
 






8.3 Anregungen für weitere wissenschaftliche Arbeiten 
 
Für die Praxis und weitere wissenschaftliche Untersuchungen stellt diese Arbeit eine 
theorieabgeleitete als auch praktisch überprüfte Basis dar, auf die aufgebaut werden 
kann. Diese Diplomarbeit versucht die zunehmende Bedeutung des 
Informationsaustausches anhand von Erläuterungen und Zusammenhängen 
hervorzuheben und könnte als Grundlage für überprüfbare Studien dienen bzw. das 
Interesse sowohl aus unternehmensinterner Sicht als auch wissenschaftlicher Sicht 
wecken. 
So sollte es möglich sein, Verhaltensstudien über einen offenen Informationsaustausch 
anzustellen, ob speziell das Management grundsätzlich bereit wäre, diesen risikoreichen 
Schritt zu wagen. Diese Ergebnisse könnten anhand von soziologischen Einstellungen 
analysiert und im Weiteren überprüft werden. 
Außerdem würde eine Zeitstudie über die Datengeschwindigkeit bzw. –qualität bei 
einem durchgängigen Informationsfluss, am Beginn mit den POS-Daten bis zur 
Auftragsanweisung des Rohstofflieferanten, genaue Ergebnisse liefern, anhand derer 
mögliche Schwachstellen bzw. Bruchstellen aufgedeckt und in Folge verbessert werden 
könnten. 
Dies würde einen entscheidenden Beitrag für eine erfolgreiche Zusammenarbeit liefern.   








In der Zukunft werden viele Unternehmen ihre Bestände gemeinsam mit den 
Lieferanten verwalten. Der „gläserne Abnehmer“ und der „gläserne Lieferant“ arbeiten 
Hand in Hand. Das Kernziel wird sein, dass viele Produzenten keine zeit- und 
kostenaufwendige Bestellungen mehr tätigen müssen, weil die Lieferanten über die 
vollständige Information bezüglich des Bedarfs verfügen. 
 
Aufgrund der zuvor erwähnten Tendenzen im Einzelhandel ist eine engere 
Zusammenarbeit der Industrie und des Handels unumgänglich. Außerdem ist mit einem 
noch härteren Wettbewerb zu rechnen, dem speziell viele KMUs standhalten müssen. 
 
Um daher weiterhin konkurrenzfähig zu bleiben ist ein Umdenken im Bezug auf die 
Kooperations- und Informationsbereitschaft notwendig. Misstrauen kann nur durch 
Erfolg abgebaut werden.  
 
Der Erfolg wird erst dann zu verzeichnen sein, wenn „veraltete“ Denkweisen durch die 











9 Abstract in English 
 
Increasing competition demands more efficient processing of the value added chain. 
High flexibility to meet specific customer demands, increasing cost pressure as well as 
granted on-time delivery have become critical factors to survive in the global market. It 
is a well known fact throughout the entire business world, that competition is increasing 
and it becomes tougher and tougher for an organization to keep or even increase market 
share. 
 
In order to meet the increasing pressure, companies have to build closer relationships 
with their suppliers and customers.  Furthermore to succeed in the market, these 
relationships called alliances, demand harmonized and cooperative sharing of activities, 
and the exchange of timely data, and information. Therefore, to receive an optimal flow 
of information throughout the entire supply chain is important. 
 
Alliances are a form of business practice managed from a total supply chain perspective. 
According to empirical studies, Efficient Consumer Response (ECR) Management 
offers extraordinary potential to optimise efficiency and is a common strategy used in 
industry and trade. Suppliers and retailers must work together to improve the global 
efficiency of the Supply Chain and develop a means to reduce completely the cost 
incurred throughout the whole trade cycle, from production to the final sale stages. This 
results in a better service in terms of freshness, availability and quality of products for 
the consumer. 
 
The exchange of information will be based on Electronic Data Interchange (EDI), using 
the EANCOM guide that follows the EDIFACT standard of international messages. A 
fully integrated information system is essential for ECR. The goal of EDI is to share 
information between the partners in order to improve efficiency. 
 
In order for an alliance to provide these benefits, partners must have compatible goals 
and management philosophies and have clearly defined responsibilities and operating 
procedures. Alliance partners must also coordinate functions and activities to achieve 
integrated operations and share information. Despite this fact, many companies still fail 






to significantly improve cooperation with their business partners. An unstructured way 
of exchanging information and goods interferes with a timely and cost-efficient way of 
doing business for all those involved in the supply chain. 
 
In terms of ECR, alliances focus on each partner’s willingness to modify its core 
processes to improve overall channel performance. For ECR to be successful, it is 
essential that players across the supply chain be open and receptive to change. All those 
companies who are actively involved should gain benefits through more satisfied 
customers, better business practices and additional cost savings. 
 
The management of Triumph International anticipates high expectations regarding the 
use of ECR as a means of obtaining good results through the exchange of shared 
information through EDI that has been achieved so far. Going forward Triumph 
International will continue to convince suppliers to following this approach to jointly 
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